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INTRODUZIONE 
 
La tesi ha l’obiettivo di evidenziare il fenomeno delle aziende familiari nel contesto 
socio-economico in cui è inserito e in riferimento ai processi psicologici retrostanti la 
fase di ricambio generazionale. 
L’argomento, oltre a destare grande curiosità, è stato scelto anche per il fatto che la 
mia famiglia è a capo di una family business, Stylarredo, operante nel settore 
dell’arredamento. 
Mio fratello, studente di design d’interni, ed io, laureanda in economia aziendale, po-
tremmo rappresentare la potenziale terza generazione entrante, sebbene entrambi ab-
biamo deciso di non precluderci altre opportunità lavorative, qualora si presentassero. 
Nel capitolo d’apertura si affronta il fenomeno “azienda” nel contesto italiano, che ve-
de la propria economia basata prettamente sul capitalismo familiare, e si analizzano gli 
aspetti positivi e negativi di tale struttura organizzativa. In particolar modo, si studiano 
l’impresa e la famiglia attraverso il “modello dei tre cerchi”. Oggetto di forte interesse 
sono le relazioni che legano i due istituti, i quali, se nella fase di fondazione coincido-
no, con il passare degli anni possono allontanarsi sempre più fino a scindersi definiti-
vamente. Il trade-off tra famiglia e impresa darà origine a un mix di valori: la prima 
promuove l’affetto, la solidarietà, la cura dei membri e il sostegno reciproco, l’altra la 
meritocrazia, l’efficienza, il sacrificio, l’amore per il proprio lavoro e l’ambizione. 
Nel capitolo successivo, si affronta la questione del passaggio generazionale: solamen-
te un terzo delle family business riesce a trasmettere l’azienda dal nonno al nipote. Se 
ne trattano le criticità e le possibili soluzioni a tale limite. Si parla del “capitale intan-
gibile”, formato dalla cultura, dalle conoscenze, dai principi e dai valori su cui si basa 
la condotta e la gestione aziendale, quali elementi facenti parte del bagaglio che 
dev’essere trasmesso alla generazione entrante, affinché la successione avvenga con 
successo. Sono oggetto di studio la figura del pater, quella del figlio e le loro dinami-
che psicologiche attorno al sistema impresa: il padre che spesso non ha il coraggio di 
cedere il proprio posto, il figlio che può mostrarsi interessato o meno alla vita azienda-
le, la possibilità di formare una sibling partnership, la configurazione delle “nuove 
famiglie” e lo scenario in cui vi è assenza di leve subentranti. 
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Il terzo capitolo tratta le soluzioni a disposizione della famiglia per garantire continuità 
all’azienda. Vengono analizzate le varie fasi della pianificazione e i piani che la pro-
prietà può redigere per mettere in campo un ricambio generazionale di successo, che 
non comporti lo scioglimento dell’azienda, liti e risentimenti in famiglia. La family bu-
siness può ricorrere anche alla nomina di consulenti esterni, che spesso, in momenti di 
criticità, riescono a sciogliere i nodi tra padre e figlio con maggiore obiettività e di-
stacco. Questi managers esterni possono anche affiancarsi alle nuove leve per un tem-
po limitato, così da formarle ed avvicinarle al lavoro svolto dalla famiglia. 
Infine, nell’ultimo capitolo, è presentato il caso di Stosa Cucine, un’azienda a carattere 
familiare che opera nel settore dell’arredo, esattamente nella produzione di cucine. Si è 
scelto di prendere come esempio questa società poiché presenta delle peculiarità inte-
ressanti a supporto di tante teorie aziendalistiche. La famiglia Stosa è un gruppo molto 
unito e compatto, che guida l’impresa con determinazione e chiarezza in termini di 
obiettivi, sin dalla fondazione. L’azienda ha assistito per ora al subentro della seconda 
generazione, pur avendo già stilato un patto di famiglia, in cui sono redatte le condi-
zioni per il passaggio alla terza generazione. 
Il lavoro di seguito proposto è frutto di un percorso di studi che, per la sottoscritta, non 
rappresenta solamente il raggiungimento di un traguardo in termini di titolo universita-
rio, ma anche il superamento di molte difficoltà incontrate lungo il cammino. 
L’impegno è stato notevole e si è assunto in parallelo con un’esperienza lavorativa 
presso un’importante società di revisione, la Pricewaterhouse Coopers. 
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CAPITOLO I 
LE AZIENDE FAMILIARI 
 
1.1. Le aziende familiari nel panorama contemporaneo 
Le aziende familiari, per lungo tempo, sono state considerate realtà destinate, inevita-
bilmente, a scomparire. Questo pensiero era legato alla diffusione sempre maggiore 
della tecnostruttura e delle multinazionali diversificate. 
Si pensava, perciò, che l'azienda familiare non sarebbe sopravvissuta ai cambiamenti 
dell'ambiente economico in cui operava, riducendosi a “modello di passaggio”, e che si 
sarebbe affermato sempre più l'impresa manageriale. Nel corso degli anni, i fatti hanno 
dimostrato l'esatto contrario. 
Le imprese familiari, infatti, sebbene con dei limiti, rappresentano oggi un fenomeno 
presente e rilevante nel tessuto internazionale. 
Due criticità portarono a quel pensiero: 
a) la tendenza al prevalere della logica del family business rispetto al business 
first: l'essere ostili all'apertura verso soggetti esterni alla famiglia avrebbe com-
portato, senza dubbio, un rischio di fragilità strutturale dal punto di vista finan-
ziario; 
b) la possibilità che si verificassero liti e tensioni familiari, con ripercussioni inevi
 tabili per l'azienda1. 
La chiave per sostenere l'aumento progressivo della competitività tra aziende sembra 
essere la capacità di adattamento e di cambiamento delle loro dinamiche nei confronti 
del mercato e dei bisogni dello stesso in cui l'impresa opera. 
Come riporta l'associazione italiana delle aziende familiari (AIdAF), le società a carat-
tere familiare sono una componente fondamentale nell'economia dal punto di vista 
dell'incidenza numerica e nel contributo al PIL e all'occupazione. 
Dalla figura è dedurre che in Europa, rispetto al resto del mondo, vi è l’85% di imprese 
familiari sul possibile totale delle aziende; l’incidenza è del 70% del PIL, con più di 
144 milioni di occupati. 
                                                 
1
 Lattanzi N., Azienda familiare e scenari competitivi. Percorsi strategici, governo e misurazione del valore eco-
nomico, Aracne 2014. 
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Per l'incidenza delle aziende a carattere familiare, l'Italia si pone, con le sue 784.000 
family business pari ad oltre l'85% del totale azienda, in linea con Francia (80%), Ger-
mania (90%), Spagna (83%) e UK (80%). 
Tuttavia, il nostro Paese si differenzia dal resto dell'Europa per un'avversione al ricorso 
di manager esterni, tanto che, come riportano i dati, il 66% delle aziende familiari ita-
liane ha un management composto in toto da membri del parentado. La Francia si po-
siziona con il 26%, l'UK con solo il 10%. 
Nonostante vi siano aspetti similari tra l'Italia e gli altri Paesi europei, essa si differen-
zia per la longevità economica: infatti, tra le cento aziende più antiche al mondo, quin-
dici sono italiane. 
Come riporta AIdAF, cinque di loro sono: Fonderie Marinelli, Barone Ricasoli, Boro-
vier&Toso, Torrini e Marchesi Antinori, tutt'ora in vita. 
 
 
 
Fonte: EY – Family Business Yearbook 2014 
 
Facendo riferimento ora solo al nostro Paese, possiamo vedere come sia altamente di-
stribuita la presenza di aziende familiari al Nord: il 74% delle aziende familiari si trova 
al settentrione, il 16% al Centro, il 10% al Sud e nelle Isole2. 
Inoltre, dalla figura emerge che il settore che maggiormente accoglie il carattere fami-
liare è il manifatturiero, seguito da commercio, attività finanziarie e immobiliari, co-
struzioni, trasporti e logistica, servizi alle imprese ed altri servizi, energia ed estrazioni. 
                                                 
2
 http://www.aidaf.it/aidaf/le-aziende-familiari-in-italia/ 
L’Associazione Italiana delle Aziende Familiari (AIdAF) è stata fondata nel 1997 da Alberto Falck, insieme ad 
un  gruppo  di  imprenditori  legati  dagli  stessi  principi.  Raggruppa  oggi  più  di  140  aziende  familiari, 
rappresentando il 10% circa del PIL del nostro Paese. La “missione” AIdAF è promuovere lo sviluppo e la 
continuità delle imprese familiari, sostenere l'immagine, attivare processi di formazione dei giovani figli degli 
imprenditori, ecc.. 
AIdAF è presente su tutto il territorio italiano. 
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Le ricerche più aggiornate hanno rilevato che  le aziende familiari sono maggiormente 
presenti nei settori labour intensive piuttosto che capital intensive3. Nei primi, operanti 
soprattutto nei comparti tradizionali, sono richiesti minori investimenti in tecnologie, 
un minore orientamento al rischio nelle strategie competitive ed un elevato utilizzo di 
manodopera. Per contro, i settori capital intersive sono caratterizzati da maggior ricor-
so al capitale e operano soprattutto nei reparti tecnologicamente più avanzati. 
 
 
 
Fonte: Elaborazioni Aidaf su dati Cattedra Aidaf, Università Bocconi 
 
Le family business rappresentano quasi il 60% del mercato azionario italiano e pesano 
oltre il 25% della sua capitalizzazione. Le PMI quotate a carattere familiare sono quel-
le che operano soprattutto nel settore dell'industria e dei beni di consumo4. 
 
Fonte:Osservatorio AUB sulle aziende familiari italiane, 6°edizione a cura di Guido Corbetta. 
 
                                                 
3
 Maggioni V., Del Giudice M., Affari di famiglia. Problematiche gestionali e modelli imprenditoriali emergenti 
nei nuovi family business, Egea, 2011. 
4
 Ibidem. 
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Inoltre, come riportano i dati nella figura sottostante, l'Italia è prima in Europa riguar-
do all'età media dei soggetti presenti in azienda. Questo, a nostro avviso, è la conse-
guenza del fatto che gli imprenditori-padri lasciano il proprio posto ai figli in modo 
agevole e in tempi opportuni, infatti molto spesso “lavorano finché ne hanno le forze”. 
Questo argomento sarà trattato più avanti ed è una delle principali questioni di nostro 
interesse. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Età media dei soggetti presenti in azienda5 
 
 
1.2. Il capitalismo familiare in Italia: aspetti positivi e negativi 
Dagli anni Ottanta alla fine degli anni Novanta dello scorso secolo, gli studi circa il 
modello delle aziende familiari posero l'attenzione su quelli che potevano essere i mo-
tivi di fallimento. Le ricerche approfondirono tale fenomeno, alla luce della sempre più 
frequente separazione tra proprietà e controllo, giungendo alla conclusione che il fal-
limento di una family business vada rintracciato nell'ampliamento dimensionale, con 
un conseguente aumento della complessità e della difficoltà nella gestione del com-
plesso aziendale6. 
Una delle caratteristiche principali delle aziende italiane è la presenza di una sola per-
sona o comunque di una sola famiglia al potere, le quali possono essere impreparate o 
incapaci di gestire non solo i ricambi generazionali, e dunque le tensioni tra i membri, 
ma la conseguenza di tale ricambio: aumento dei membri familiari in azienda, aumento 
                                                 
5
 Fonte:  http://www.aidaf.it/aidaf/le-aziende-familiari-in-italia/ 
6
 Maggioni V., Del Giudice M., Affari di famiglia. Problematiche gestionali e modelli imprenditoriali emergenti 
nei nuovi family business, Egea, 2011. 
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del bisogno di capitale, necessità di personale esterno, ecc.. 
Vediamo gli aspetti positivi e negativi del capitalismo familiare. 
Uno dei lati negativi studiati dagli economisti riguarda la successione limitata o ai figli 
o ai consanguinei, poiché si ritiene che questa impedisca la scelta del leader in senso 
più ampio, essendo la scelta stessa circoscritta ai soli familiari. Così facendo, ci si pre-
clude la possibilità di nominare manager che potrebbero portare l'azienda a performan-
ces superiori. 
Un altro aspetto negativo si rintraccia nella solidarietà fra i membri, valore tipico di 
una famiglia, non considerato però compatibile con i criteri necessari per una buona 
conduzione d'impresa. Si ritiene infatti essenziale ai fini di una conduzione aziendale 
efficiente, che nell'ambiente di lavoro prevalga la meritocrazia, perché solo dando in-
carichi importanti legati a maggiori compensi si ottiene il massimo risultato7. 
La ricerca della meritocrazia, sebbene sia da ritenersi un valore fondamentale nella no-
stra società, all'interno dell'azienda può, a nostro avviso, generare conflitti e risenti-
menti tra i vari membri, nel momento in cui quel determinato “ruolo” viene affidato a 
un soggetto rispetto ad un altro: per una maggiore preparazione in materia, per una 
maggiore esperienza o, semplicemente perché “più bravo” nello svolgere quella deter-
minata attività. Dunque, nei casi in cui si decide di aprire l'azienda a manager o consu-
lenti esterni, questa scelta non è considerata positivamente da tutti i membri familiari. 
Tra i difetti più gravi del sistema aziendale-familiare vi è l'autarchia finanziaria, perché 
la famiglia non accetta volentieri che estranei entrino nel capitale sociale, anche se 
questi apportano sia denaro sia nuove idee. Da questo punto di vista, possiamo definire 
l'azienda familiare “conservatrice”, in quanto appare restia ai cambiamenti, sia a livello 
finanziario sia a livello organizzativo e amministrativo. 
Infatti le imprese, piuttosto che far ricorso a capitale esterno, spesso preferiscono uti-
lizzare risorse finanziarie proprie, anche se questo comporta una maggiore difficoltà 
nel realizzare investimenti, aumentare il volume di affari e sviluppare nuovi progetti8. 
Passiamo ora ai pregi dell'azienda a carattere familiare. 
Innanzitutto, i capitali della famiglia in azienda sono capitali stabili, ovvero difficil-
                                                 
7
 Montecamozzo C.F., Guida al passaggio generazionale nelle Pmi. Come assicurarsi la continuità 
imprenditoriale nell'impresa di famiglia, Ipsoa, 2012. 
8
 Ibidem 
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mente correranno il rischio di uscire dall'impresa con lo scopo di cercare una remune-
razione migliore. Verranno utilizzati in un’ottica di medio-lungo periodo e rappresenta-
no una forte garanzia per gli investitori. 
In precedenza, abbiamo inserito tra gli aspetti negativi il non ricorrere frequentemente 
a soggetti esterni per le posizioni di potere in azienda. Questo aspetto si può osservare 
anche sotto un'altra luce. Il management dell'impresa, preparato o non, è costituito da 
persone che hanno un forte senso di appartenenza alla famiglia ed impiegano tutte le 
loro energie per raggiungere risultati sempre più elevati. Uno staff familiare, rispetto ad 
uno esterno, mostra più lealtà, orgoglio per il proprio lavoro, passione e fedeltà, appun-
to perché sa che l'oggetto del proprio operare è frutto della fatica e dell'impegno dei 
suoi predecessori e sente quasi un obbligo morale di custodirlo e migliorarlo. Lo staff 
esterno, anche se può apportare maggiori conoscenze, spesso può operare in modo 
troppo distaccato e offrire meno garanzie. 
Inoltre, la famiglia è restia a manager esterni anche per il timore che questi adottino 
strategie orientate ad un profitto a breve termine, per un personale tornaconto. Mentre 
il fondatore e i suoi discendenti hanno, salvo casi sporadici, l'intenzione di trasmettere, 
come è stato fatto con loro, l'azienda ai successori. Qui rientra l'orgoglio e il senso di 
appartenenza alla famiglia, nucleo unito e tenace ad andare nella medesima direzione. 
Quindi, le imprese familiari con a capo manager familiari offrono migliori garanzie di 
successo e minori rischi, alla condizione di scegliere il manager per merito e non per 
“diritto” 9 . Il capitalismo familiare può essere considerato, pertanto, la forma più 
efficace nel momento in cui tutti i soci familiari conoscano bene i valori, gli ideali, le 
aspettative della propria famiglia e siano portatori di una cultura imprenditoriale e 
manageriale elevata. Tale modello ha maggiore successo perché in esso si fondono 
interessi ed affetti, il che fa sì che ci sia una più spiccata devozione al sacrificio, alla 
fatica e all'unità, diversamente da quanto si può trovare in aziende non family business, 
in cui la rotta è disegnata in base ai soli interessi economici con scarso, o pressoché 
nullo, sentimento di appartenenza. 
 
 
                                                 
9
 Ibidem. 
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1.3.La governance delle imprese familiari negli ultimi anni 
Ormai, lo scenario che si è aperto nel 2008 è ben noto a tutti. La recessione ha condi-
zionato in modo assai rilevante le performances economiche delle imprese, compor-
tando profondi processi di ristrutturazione. 
La crisi ha modificato sia la struttura organizzativa sia le strategie delle imprese stesse 
e, di conseguenza, anche l'orientamento degli investimenti e il posizionamento sul 
mercato. Questo fenomeno non ha coinvolto solo le imprese già in disequilibrio, ma ha 
trascinato nel vortice anche le società più competitive: facciamo riferimento alle im-
prese esposte sui mercati esterni, le quali hanno assistito ad un rallentamento della do-
manda internazionale, principale area di sbocco delle merci del nostro Paese10.  
Lo studio dell'Istat nell'ambito del 9° censimento dell'industria e dei servizi, realizzato 
del 2012, mostra come le aziende siano ricorse in un periodo così difficile a modelli di 
governance semplificata, dove vi è un'elevata concentrazione delle quote di proprietà, 
un controllo prevalentemente a carattere familiare e una gestione piuttosto accentrata11. 
Facendo ancora riferimento ai dati Istat, notiamo come la struttura delle family busi-
ness, nel 2011, è riscontrabile in oltre il 70% delle imprese industriali e dei servizi. 
Inoltre, si vuole porre l'accento sul fatto che il ricorso a una gestione accentrata è molto 
frequente, dato che, in generale, i primi tre azionisti delle imprese italiane detengono 
mediamente il 90% del capitale sociale dell'azienda, mentre nelle imprese a carattere 
familiare detengono il 94% delle quote sociali. Il primo socio detiene circa il 70%. 
Questi dati pongono in evidenza la centralità della famiglia sia nel capitale sia nel la-
voro prestato, facendo sì che più della metà degli addetti faccia parte dello stesso nu-
cleo12. Inoltre, nonostante vi sia una forte prevalenza di imprese di medio-piccola di-
mensione nel tessuto italiano, queste si caratterizzano per spiccato dinamismo, innova-
zione e specializzazione. 
Per quanto riguarda i punti salienti delle family business, oltre ad avere una gestione 
accentrata, la maggioranza delle quote in mano a pochi soci, è doveroso ricordare, co-
me mostra la figura sottostante, che in quasi il 90% delle imprese il primo socio è una 
                                                 
10
 Istat, http://www.istat.it/it/files/2013/05/cap2.pdf 
11
 Ibidem. 
12
 Maggioni V., Del Giudice M., Affari di famiglia. Problematiche gestionali e modelli imprenditoriali emergenti 
nei nuovi family business, Egea, 2011. 
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persona fisica o una famiglia, mentre nell' 8% è un'altra azienda, il restante 2% spetta 
alle banche o ad altri enti pubblici13. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nel 2011, le aziende hanno cercato di superare la recessione sia attraverso strategie di-
fensive, volte alla protezione delle proprie quote di mercato, sia attraverso la forma-
zione di relazioni sinergiche tra diverse imprese. Vengono stipulati veri e propri accordi 
di tipo produttivo, come le commesse, la subfornitura, i consorzi, le joint ventures o gli 
accordi informali. 
Altro strumento a disposizione delle aziende italiane è la tendenza a un miglioramento 
continuo di qualità del prodotto o del servizio offerto, per garantire sempre al consu-
matore il made in Italy: marchio che suscita in essi fiducia e sicurezza, generando il 
cosiddetto fenomeno della fidelizzazione. Due aziende su tre mirano alla qualità come 
punto di forza, la restante alla concorrenza di prezzo. 
 
 
1.4.Le definizioni di family business 
Abbiamo fin qui delimitato il confine entro il quale si muovono le aziende familiari, 
                                                 
13Ibidem. 
Fonte: Elaborazioni su dati provvisori del Censimento 
dell'Industria e dei servizi. a) percentuale d'impresa, b) 
valore aggiunto per addetto, media in migliaia di euro. 
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gli aspetti positivi e negativi e abbiamo citato alcuni dati per far capire quanto le family 
business siano una realtà preponderante nel mercato italiano, più che in qualsiasi altro 
Paese europeo, ed anche oltreoceano. 
Che cos'è un'azienda familiare? Come possiamo definirla? 
Un'impresa può essere definita familiare quando “i portatori di capitale di rischio e i 
prestatori di lavoro appartengono ad un'unica famiglia o a poche famiglie collegate tra 
loro da vincoli di parentela o affinità”: questa è una delle prime definizioni emerse agli 
inizi delle ricerche su tale tematica14. La definizione apparve, nel corso del tempo e 
con l'approfondimento degli studi, troppo limitativa, in quanto confinava i membri pre-
senti in azienda ai soli membri familiari, facendo così pensare a un'impresa di piccole 
dimensioni, quando, invece, vi sono società che, pur mantenendo la caratteristica di 
“aziende familiari”, hanno ingenti dimensioni. Si pensi alla Toyota, una delle principali 
aziende family business internazionali, che ha cavalcato l'onda del settore automobili-
stico giapponese. 
Una seconda definizione inquadra le imprese a carattere familiare come “quelle azien-
de che instaurano relazioni di reciproco condizionamento tra l'azienda di produzione e 
l'azienda di consumo di una o poche famiglie legate da vincoli di parentela o affinità, 
che detengono la proprietà del capitale conferito con il vincolo di pieno rischio”15. 
Questa supera, in un certo senso, il limite della precedente, in quanto amplia gli oriz-
zonti entro cui si muove l'azienda; la stessa può estendersi anche a quelle società dove 
vi sono soggetti economici, organi e patrimoni diversi e distinti. Quindi, esse presenta-
no una struttura di gestione  della  propria attività più variegata e, dunque, con più 
sfaccettature. 
Continuando in questa direzione, si giunge ad una delle più importanti e rappresentati-
ve definizioni, in cui si sostiene che un'azienda possa considerarsi familiare “quando 
essa si identifica in una famiglia o in più famiglie per una o più generazioni”16. 
Anche il Codice Civile, all'Art 230-bis17, fornisce la definizione di impresa familiare: 
“Salvo che sia configurabile un diverso rapporto, il familiare che presta in modo conti-
                                                 
14
 Dell'Amore G., Le fonti del risparmio familiare, Giuffrè, 1962. 
15
 Ferrero G., Impresa e management, Giuffrè, 1989. 
16
 Schillaci C.E., I processi di transizione del potere imprenditoriale nelle imprese familiari, Giappichelli, 1990. 
17
 Codice Civile, Sezione VI del Capo VI del Libro Primo. 
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nuativo la sua attività di lavoro nella famiglia o nell'impresa familiare ha diritto al 
mantenimento secondo la condizione patrimoniale della famiglia e partecipa agli utili 
dell'impresa familiare […]”. Il legislatore, pertanto, definisce l'azienda familiare come 
un'impresa individuale, caratterizzata dalla collaborazione dei familiari dell'imprendi-
tore, quando però tali familiari prestano il loro contributo in modo continuativo nell'u-
no o nell'altro istituto. Non rientrano, nella categoria qui trattata, quelle aziende in cui 
figura un membro familiare che offre lavoro occasionale e sporadico. Per “familiare”, 
invece, si intendono i rapporti di coniuge, figli, genitori, fratelli, nonni, ma anche suo-
ceri, nuore e cognati.Riportiamo un'ultima definizione, secondo noi delucidativa, che 
definisce family business quegli istituti dove “una o poche famiglie, collegate da vin-
coli di parentela, di affinità o da solide alleanze, detengono una quota di capitale di ri-
schio sufficiente ad assicurare il controllo dell'impresa”18. 
 
1.4.1. Impresa e Famiglia 
Come si è già in parte anticipato, quando si parla di azienda familiare due solo i nuclei 
che, per avere un buon business, devono integrarsi armonicamente: la famiglia e l'im-
presa, legate da un rapporto quasi simbiotico. 
Spesso, nella fase di avvio di un'azienda, famiglia e impresa coincidono perfettamente 
così come coincidono il fondatore e l'imprenditore. 
Come ci insegnano Tagiuri e Davis, con il “modello dei tre cerchi” - che analizzeremo 
successivamente - questi due istituti si allontanano sempre più, facendo emergere alcu-
ne problematiche. 
Innanzitutto, vanno messi in evidenza i valori della famiglia, quali l'affetto, la solida-
rietà, la protezione, la cura dei membri, il sostegno reciproco, vi sono poi i valori 
dell'impresa, quali competizione, meritocrazia ed efficienza19. 
Pertanto, uno dei primi aspetti da analizzare in un'azienda a carattere familiare è quan-
to siano lontane o vicine queste due aree: si viene a creare un vero e proprio trade-off 
tra le due realtà20. E' opportuno far chiarezza sull'etica imprenditoriale e sull'etica fami-
                                                 
18
 Demattè C., Corbetta G., I processi di transizione delle imprese familiari, Mediocredito Lombardo, 1993. 
19
 Montecamozzo C.F., Guida al passaggio generazionale nelle Pmi. Come assicurarsi la continuità 
imprenditoriale nell'impresa di famiglia, Ipsoa, 2012. 
20
 Del bene, Lattanzi Aziende familiari e longevità economica. Modalità di analisi e strumenti operativi, Ipsoa, 
2012. 
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liare proprio perché, con il subentro di nuove generazioni, possono essere offuscati i 
valori e verificarsi contrasti. 
L'etica imprenditoriale si applica all'impresa, dove colui che si mostra più carismatico 
ed efficace viene nominato leader, dove vige un ambiente governato da meritocrazia e 
scarsa indulgenza e dove ogni soggetto, in base al contributo che apporta alle perfor-
mances aziendali, riceverà uno stipendio proporzionato. 
L'etica familiare, invece, sembra professare il motto “non lasciamo nessuno indietro”, 
in quanto tende a supportare ed aiutare i soggetti che si mostrano più deboli e si appli-
ca nella ripartizione degli utili, il tutto però solo una volta assicuratasi la sopravvivenza 
e il benessere aziendale. 
Pertanto sarebbe doveroso, per il bene di entrambi gli asset, mettere al primo posto la 
redditività aziendale, cioè assicurare che l'impresa abbia continuità nel tempo, poi pen-
sare alla suddivisione di tale ricchezza tra i membri in base all'etica familiare. 
Ci si può chiedere se al primogenito spetti di diritto il posto da successore. La risposta 
è negativa, in quanto dovrebbe subentrare alla generazione uscente solamente chi ne è 
in grado, per non mettere in crisi l'impresa. 
Questo ci dimostra che la famiglia ha, spesso, obiettivi diversi dall'azienda; infatti, essa 
non si limita alla massimizzazione del profitto21, ma si concentra anche sull'indipen-
denza dall'esterno, la sopravvivenza nel lungo periodo, l'incremento della ricchezza 
familiare, ecc… 
Le norme di comportamento dell'impresa possono essere opposte a quelle della fami-
glia. Per esempio, per quanto riguarda gli obiettivi, la famiglia sarà più propensa a pre-
servare il controllo e a trasmettere ai successori la cultura e la tradizione, mentre l'im-
presa mirerà con tenacia al profitto, alla crescita e all'innovazione continua. 
Per quanto concerne la gestione delle risorse umane, la famiglia porrà attenzione all'as-
segnazione dei ruoli in base ai bisogni alle aspirazioni individuali, quindi in ogni deci-
sione sarà condizionata dall'affetto e dal prendersi cura di ognuno. L'azienda, per con-
tro, instaurerà un sistema di meritocrazia, dove solo chi vale ottiene quel determinato 
ruolo. 
Infine, la famiglia e l'azienda possono mostrare atteggiamenti diversi anche nella ge-
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 La massimizzazione del profitto è uno dei principali obiettivi a cui deve tendere l'impresa. 
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stione delle relazioni esterne: l'una opererà con comportamenti altruistici, l'altra sarà 
più “oggettiva”, ad esempio nella selezione dei fornitori, che verrà eseguita in base al 
criterio di economicità22. 
Approfondendo il tema della sovrapposizione tra famiglia e impresa, possiamo descri-
vere altre aree di potenziale conflitto tra i due istituti in tema di gestione delle risorse 
umane. 
Chi si occupò del problema della sovrapposizione istituzionale nell'ambito della ge-
stione delle risorse umane fu Lanseberg23, il quale approfondì l'analisi nella fasi di se-
lezione, formazione, valutazione e ricompensa. 
Abbiamo già trattato velatamente questi aspetti, ma ci teniamo ad approfondirli in 
quanto meritevoli di ulteriore attenzione. 
Nella selezione del personale, la famiglia tenderà sempre ad assumere i membri del 
nucleo, sebbene, a volte, si necessiti di manager esterni. L'azienda, invece, assumerà 
solo personale meritevole, con determinati titoli scolastici, universitari e con un'espe-
rienza professionale adeguata. 
Nella formazione, entrambe cercheranno di fornire un apprendimento valido che possa 
soddisfare i bisogni, ma la famiglia tenderà a considerare le esigenze degli individui, 
mentre l'azienda tenderà a soddisfare quelle organizzative. 
Un'altra area di conflitto è la valutazione dell'individuo, nel senso che l'azienda lo con-
sidera come “mezzo” per raggiungere il proprio scopo, a differenza della famiglia che 
lo considera come “fine”. 
Per concludere, la famiglia tenderà sempre a dare compensi in base ai bisogni indivi-
duali, mentre l'azienda avrà regole prefissate in funzione del mercato, del lavoro, delle 
esperienze e dei ruoli ricoperti24. 
 
 
1.5. Tipologie di imprese familiari 
Varie possono essere le classificazioni. 
                                                 
22
 Ibidem. 
23
 Lansberg I., La gestione delle risorse umane nelle imprese familiari: il problema della sovrapposizione 
istituzionale” in Problemi di gestione n.1, 1983. 
24
 Ibidem. 
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Riportiamo, come primo esempio, il contributo di Corbetta e Demattè (1993)25, i quali 
hanno distinto imprese familiari in senso stretto e imprese familiari in senso allargato. 
Le variabili utilizzate sono la concentrazione del controllo e la concentrazione della 
proprietà, come è possibile vedere in figura. 
 
Figura: Imprese familiari in senso stretto e imprese familiari in senso allargato26. 
 
Le imprese familiari in senso stretto sono quelle che presentano un alto grado di con-
centrazione della proprietà e delle funzioni di governo nelle mani della famiglia. Si 
tratta spesso di aziende di prima o di seconda generazione, dove il senso di apparte-
nenza è molto forte, ma vi sono procedure alquanto informali. 
Le imprese familiari in senso allargato sono quelle che, invece, presentano un grado 
più lieve sia di concentrazione di proprietà sia di controllo familiare. Si tratta di azien-
de successive alla seconda generazione e spesso vi sono manager esterni, non apparte-
nenti alla famiglia. Solo alcuni membri familiari tendono a svolgere ruoli di direzione, 
mentre altri sono solo azionisti o dipendenti27. 
Nella figura compare anche una terza tipologia di impresa, quella manageriale o a con-
trollo istituzionale, dove la presenza della famiglia è più simbolica che effettiva. La de-
riva generazionale e il raffreddamento dei soci sono al culmine e la famiglia ha sempre 
meno potere in azienda, riservandolo, sia a livello di controllo sia di proprietà, a sog-
getti non familiari. 
Un’altra classificazione viene proposta sempre da Corbetta28, il quale elenca vari mo-
                                                 
25
 Demattè C., Corbetta G., I processi di transizione delle imprese familiari, 1993. 
26
 Fonte: Demattè, Corbetta, 1993. 
27
 Del Bene, Lattanzi Aziende familiari e longevità economica. Modalità di analisi e strumenti operativi, Ipsoa, 
2012. 
28
 Corbetta G., Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo, Egea, 1995. 
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delli di family business, in base a tre variabili29: 
• il grado apertura a soggetti terzi rispetto all'azienda familiare e, quindi, il  
 modello di proprietà dell'impresa; 
• il livello di managerializzazione raggiunto dall'impresa, quindi la varietà dei 
 rapporti che possono esistere tra impresa e famiglia; 
•   dimensione dell'impresa. 
 
 
Figura: Possibile classificazione delle family business30 
 
Corbetta, con questo schema, individua diversi modelli di impresa in base alla variabi-
le a cui si fa riferimento. 
Partendo dalla prima variabile, il grado di apertura a soggetti terzi, troviamo: 
• un modello di proprietà assoluta, dove risulta un solo proprietario che possiede 
tutte le quote del capitale; 
• un modello di proprietà chiusa stretta, dove il capitale è suddiviso tra poche per-
sone; 
• un modello di proprietà chiusa allargata, dove sono più persone a spartirsi il ca-
pitale di proprietà; 
• un modello di proprietà aperta, dove vi sono anche soci non discendenti dal 
                                                 
29
 Iosio C., Capitalismo familiare 2.0. Quale futuro per l'azienda familiare, Ipsoa, 2013. 
30
 Fonte: Corbetta 1995, op. cit. 
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fondatore. 
• In base alla seconda variabile, il livello di managerializzazione, vi sono: 
• un modello in cui il CdA e la Direzione sono composti da soli membri familiari, 
per cui vi è una forte influenza familiare nella gestione dell'impresa; 
• un modello in cui il CdA è composto da familiari, mentre la Direzione è compo-
sta da familiari e non; 
• un modello in cui nel CdA e nella Direzione vi sono sia membri familiari che 
non. 
• Per finire, la terza variabile suddivide le imprese in base alla dimensione: 
• imprese piccole, con poche decine di elementi; 
• imprese medie, con un centinaio di persone; 
• imprese grandi, oltre le centinaia unità di addetti31. 
• Partendo da quest'ultimo studio, Corbetta apporta un'ulteriore classificazione. 
Tema di fondo è la crescita dimensionale che conduce un progressivo disimpe-
gno della famiglia nei confronti degli organi al vertice. Perciò, queste tipologie 
di impresa rappresentano in un certo senso anche i vari stadi evolutivi delle im-
prese stesse, oltre ad una possibile configurazione di esse32. 
• Le categorie individuate dall'autore33 sono: 
• imprese familiari domestiche, ovvero aziende di piccole dimensioni, dove il 
CdA e gli organi di direzione sono composti da soli membri familiari; 
• imprese familiari tradizionali, che sono in genere imprese medio-grandi, ma in 
particolari casi possono essere anche piccole. Il CdA qui è composto da soli 
membri familiari, mentre la Direzione può essere composta sia da familiari che 
non; 
• imprese familiari allargate, le quali sono realtà di medio-grande dimensione, in 
cui sia il CdA sia la Direzione sono composti sia da familiari che non familiari; 
• imprese familiari aperte, ovvero aziende di grandi dimensioni dove gli organi al 
vertice presentano una composizione mista sia di familiari che non, e dove si 
                                                 
31
 Ibidem. 
32
 Buzzavo L., Gatto G., Strategie di lunga vita d'impresa. Aziende familiari centenarie tra innovazione e 
tradizione, FrancoAngeli, 2012. 
33
 Corbetta G., Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo, Egea, 1995. 
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trova un numero di soggetti esterni maggiore rispetto alle categorie finora ana-
lizzate. 
 
 
 
Figura: Tipologie di imprese familiari secondo il modello di Corbetta (1995). 
 
Come è possibile vedere, le classificazioni sono state realizzate in base alla dimensione 
e alla composizione di membri familiari e non. Si passa dall'impresa più piccola, con il 
100% dei membri di tipo familiare,  all'impresa  più grande, dove il legami familiari 
sono sempre  più  deboli e  si  ha  una presenza sempre  maggiore di soggetti esterni. 
Abbiamo riportato solo alcune delle varie classificazioni in tema, poiché ricordiamo 
che ogni azienda presenta caratteristiche a sé diverse dalle altre; pertanto questi schemi 
standard fungono solo da guida iniziale, da adattare poi al singolo caso aziendale. E' 
consigliabile una mentalità piuttosto flessibile per associare questi modelli alla realtà 
del mercato, dato che spesso la rigidità degli schemi tralascia anche particolarità im-
portanti34. 
 
 
1.6.Modello dei tre cerchi: famiglia-business-proprietà 
Nei primi anni Ottanta, gli studiosi Tagiuri e Davis hanno apportato grandi contributi 
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 Del bene, Lattanzi Aziende familiari e longevità economica. Modalità di analisi e strumenti operativi, Ipsoa, 
2012. 
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nel tema dell'interrelazione tra famiglia e impresa. Essi hanno ideato un modello di 
rappresentazione di tali relazioni, il cosiddetto “three circle model”. 
Il modello dei tre cerchi è formato, come si può vedere in figura, da tre sottosistemi: la 
famiglia, l'impresa (il business) e la proprietà. 
Questi tre insiemi sono indipendenti, ma allo stesso tempo interferiscono tra loro, con-
dizionandosi vicendevolmente. 
 
 
Figura: Il modello dei tre cerchi, Tagiuri e Davis35 
 
Nei primi studi, le aziende familiari erano viste come “sistemi dualistici”, in cui vi era-
no solamente famiglia e business (impresa). Ma i due studiosi hanno ritenuto opportu-
no l'inserimento del terzo sottosistema, la proprietà. 
I tre cerchi formano, intersecandosi tra loro, quattro ulteriori sottosistemi, quindi, nel 
complesso, sette settori. 
L'idea alla base del modello è che qualunque soggetto interagisca con l'azienda può 
collocarsi in uno di questi settori36. Questo modello risulta molto efficace per com-
prendere la struttura di una family business e le dinamiche che si sviluppano al suo in-
terno. 
Analizziamo ora le quattro aree che si formano dall'intersezione dei sistemi famiglia-
business-proprietà. 
Nell'intersezione tra famiglia e proprietà, si collocano i membri familiari che non lavo-
rano in azienda, ma che possiedono quote di proprietà. Si tratta, nella maggior parte dei 
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 Tavola 2.1 pag 35. Del bene, Lattanzi Aziende familiari e longevità economica. Modalità di analisi e strumenti 
operativi, Ipsoa, 2012. 
36
 Del bene, Lattanzi Aziende familiari e longevità economica. Modalità di analisi e strumenti operativi, Ipsoa, 
2012. 
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casi, di “proprietari passivi”, ovvero, nel caso di un'azienda che abbia già superato la 
prima generazione, sono coloro che fanno sì parte della famiglia, ma che non vengono 
coinvolti direttamente nel business. Essi mostrano un attaccamento alla famiglia con 
forte senso di appartenenza, ma hanno le stesse aspettative di un investitore esterno, il 
quale vuole ottenere un ritorno economico37. 
Nell'intersezione famiglia-business vi sono i familiari che lavorano in azienda: hanno 
quindi responsabilità verso di essa, ma non possiedono quote di partecipazione al capi-
tale. Questi soggetti presentano similarità rispetto a quelli rientranti nell'area del solo 
business, con la differenza di avere uno stretto legame con la famiglia e, di conseguen-
za, con l'azienda familiare. 
I soggetti di queste due aree adottano più di una visione a lungo termine, hanno pro-
spettive di carriera e sono propensi allo sviluppo aziendale. Qui emerge un primo con-
flitto tra i soggetti che operano in azienda, sia con quote partecipative che non, e i 
“soggetti inattivi”, poiché i primi mostrano l'intenzione di reinvestire la redditività ot-
tenuta, mentre i secondi sono più interessati a percepire i dividendi38. 
Procedendo con l'analisi del modello, analizziamo l'area proprietà-business, dove non 
vi sono membri familiari, ma soggetti esterni alla famiglia che possiedono quote di ca-
pitale. Questi, solitamente, vengono inseriti nella compagine aziendale o per motivi di 
crisi, sperando quindi che un soggetto esterno possa risolvere la situazione in modo più 
oggettivo e meno coinvolto affettivamente, o perché i ricambi generazionali hanno fat-
to emergere segni di debolezza, risolvibili con l'intervento di soggetti terzi. 
Infine, i membri familiari che possiedono quote di partecipazione e svolgono un ruolo 
manageriale in azienda si trovano nell'area centrale, comune a tutti e tre i sottosistemi. 
Nonostante si trovino nella stessa area, possono avere aspettative diverse in base anche 
alle proprie prospettive future e alla propria indole personale. Vi saranno, per esempio, 
soggetti che preferiranno percepire dividendi, altri che reinvestiranno in azienda per 
puntare a posizioni migliori nel mercato, e altri ancora che mireranno a mantenere 
l'armonia in famiglia. 
Tagiuri e Davis, con il modello dei tre cerchi, hanno non solo evidenziato le caratteri-
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stiche dei vari attori all'interno del sistema azienda, a seconda se appartengano ad una, 
due o addirittura a tre aree contemporaneamente, ma hanno voluto anche dimostrare 
che la family business può vedere all'interno della sua struttura diversi conflitti, soprat-
tutto quando vi è la sovrapposizione di più ruoli o quando gli attori hanno visioni e 
obiettivi diversi tra loro. 
Il conflitto che potrebbe sorgere deve essere arrestato nel più breve tempo possibile, 
perché esso può avere ripercussioni negative nel business, indipendentemente dalla 
causa che li ha originati. Infatti, una situazione di serenità tra i membri può riflettersi in 
modo positivo nel business, stimolando la crescita dell'impresa. 
Il modello qui in esame può essere ampliato ulteriormente con il sistema di corporate 
governance, il quale risulta funzionale al superamento di eventuali conflitti, ad una 
maggiore prospettiva di sviluppo e di continuità aziendale. 
La governance si pone come “elemento ordinatorio” della realtà aziendale, dato che 
rappresenta l'insieme di regole e di intenti familiari nello svolgere l'attività d'impresa39, 
per cercare di creare un unicum tra i tre sottosistemi. Si definiscono meglio le respon-
sabilità, la relazione impresa-famiglia, il funzionamento degli organi e le loro relazioni. 
La governance risulta fondamentale come supporto ai vari ostacoli che una family bu-
siness può incontrare: infatti, a mano a mano che si susseguono i passaggi generazio-
nali, la famiglia si allarga e l'azienda aumenta di dimensione e di complessità, perciò si 
necessita di una gestione dei mutamenti. 
Figura: L'evoluzione del modello dei tre cerchi40 
 
Per concludere le constatazioni circa i tre sottosistemi, vogliamo porre l'attenzione sul 
modo di interagire tra essi nel passaggio da una generazione all'altra. 
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 Tavola 2.2 pag 42. Del bene, Lattanzi Aziende familiari e longevità economica. Modalità di analisi e strumenti 
operativi, Ipsoa, 2012. 
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Figura: Famiglia-business-proprietà nel tempo41 
 
La figura qui riportata esplicita come le tre aree si modifichino nel tempo. Infatti, nel 
momento in cui l'imprenditore fonda l'azienda, sicuramente ci troveremo nella fase in 
cui i tre cerchi sono sovrapposti, proprio perché vi è una sovrapposizione dei ruoli, 
spesso in un'unica figura, quella appunto dell'imprenditore. Egli, nei primi anni di atti-
vità, tenderà a ricoprire tutti i ruoli presenti nella piramide aziendale. Nel momento in 
cui all'imprenditore subentrano dapprima i figli, poi i nipoti, la situazione aziendale 
muta e con essa si ha l'allontanamento dei tre cerchi. Si parla di due fenomeni, l'uno 
conseguenza dell'altro: il “fenomeno della deriva generazionale” e il “raffreddamento 
dei soci”42. Questi si verificano quando, con il passare del tempo, il nucleo familiare si 
amplia e l'aumento dei soggetti è legato alla diminuzione del livello di consanguineità 
tra gli stessi, comportando una maggiore complessità aziendale. L'ultima fase rappre-
sentata in figura è quella in cui l'azienda ha fatto ricorso a soggetti esterni non familiari 
e non facenti parte della proprietà, si immagini ad un manager esterno o un ammini-
stratore delegato. 
E' evidente come, di fronte a tali mutamenti, dove la componente familiare e quella 
imprenditoriale si distaccano, risulti essenziale il ruolo degli organi di governo, i quali 
dovrebbero garantire, se sono adeguati alla struttura, la coesione tra impresa-business- 
proprietà, sì da assicurare continuità all'azienda. 
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1.6.1.Relazioni famiglia-impresa 
Il trade-off che si viene a creare tra nucleo familiare e nucleo aziendale comporta sia 
aspetti positivi sia lati negativi. Se l'adozione dei valori guida della famiglia all'interno 
dell'impresa avviene in modo meccanico, essa può risultare pericolosa, ma se questa 
viene misurata e ponderata, miscelando i valori di entrambi gli istituti, può essere un 
ottimo slancio per il successo. Certamente, come abbiamo già descritto attraverso il 
modello dei tre cerchi, i due istituti, in una prima fase di star up o nelle imprese di pic-
cole dimensioni, costituiscono un unico organismo e non vengono percepiti come di-
stinti. Qui, avvengono scambi di prestazioni di lavoro o di beni al di fuori delle regole 
retributive di mercato43. Questa situazione muta con l'evoluzione della famiglia di ori-
gine, facendo sorgere la necessità di una regolamentazione dei rapporti economici. 
Quanto detto finora, nella maggioranza dei casi, vale per le successioni della prima e 
della seconda generazione, quando vi è un leader riconosciuto da tutti e i rapporti tra i 
membri sono caratterizzati da un forte legame. 
Nella terza generazione cambia lo scenario e l'azienda sembra assumere connotati si-
mili a quelli di un'impresa non family business, perché la figura del leader può non 
avere lo stesso riconoscimento da parte dei membri del fondatore e perché, con l'am-
pliamento delle famiglie, i legami sembrano sempre meno stretti. 
L'impresa dovrebbe avere una certa autonomia dalla famiglia. Si attingerà ai valori fa-
miliari nel caso in cui sorgano conflitti e tensioni, o quando gli obiettivi siano troppo 
lontani tra loro, sebbene vadano sempre miscelati con i valori dell'economicità e dello 
sviluppo aziendale. 
Pertanto, ci piace pensare all'azienda che persegue i propri scopi in quanto tale, aspetto 
in comune con tutte le altre tipologie di impresa, ma con un quid in più rispetto alle al-
tre, rappresentato dall'influenza dell'istituto familiare, che non deve ostacolare la cre-
scita aziendale e il suo dinamismo, bensì contribuire con il senso del lavoro, del sacri-
ficio, del costruire “qualcosa” con le proprie mani, mantenerlo per poi ereditarlo ai fi-
gli, essere solidali, tramandare la tradizione, ecc… 
Numerosi studi al riguardo hanno portato a delineare differenti modelli utili per descri-
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vere le relazioni tra la famiglia e l'impresa44. 
Quattro sono i modelli studiati: 
• il modello sul sistema unico; 
• il modello sul sistema familiare; 
• il modello sul sistema impresa; 
• il modello sul sistema autonomo. 
Il primo modello, come risulta dal nome stesso, individua i due sistemi come un uni-
cum. Questa tipologia è tipica delle imprese di piccole dimensioni, dove vi è una fu-
sione completa tra famiglia e impresa. Tale modello presenta delle lacune, in quanto 
può ostacolare lo sviluppo aziendale e rendere più difficile il passaggio generazionale. 
Il secondo sistema si riferisce al caso in cui il benessere dei membri familiari prevale 
sul quello dell'impresa e i legami di sangue rischiano di ostacolare la crescita aziendale, 
dando così origine alla situazione “famiglia ricca-impresa povera”45. Qui non vi saran-
no politiche sempre meritocratiche. Ad esempio, il CdA potrebbe essere composto pre-
valentemente da membri familiari, potrebbe mancare una gerarchia all'interno dell'im-
presa e la remunerazione ai membri venire calcolata indipendentemente dagli anda-
menti aziendali. 
Il caso opposto lo si trova nel terzo modello, dove, appunto, l'impresa prevale sulla 
famiglia. Pertanto, si privilegia il benessere e il successo aziendale rispetto alle priorità 
della famiglia, che vengono in un certo senso “sacrificate”. Il leader si pone come capo 
con il ruolo di pater dominus. 
Infine, il modello autonomo, considerato descrittivo della situazione ideale per una fa-
mily business, poiché si mira ad una gestione imprenditoriale efficace ed efficiente, con 
la predominanza dello scopo di continuità aziendale con prospettive di ampliamento 
dimensionale e di sviluppo. Questo non comporta l'abbandono dei valori familiari, ma 
presuppone un connubio perfetto tra i principi dei due asset; aspirazione giusta, ma dif-
ficile da mettere in pratica, in quanto l'una condiziona l'altra e viceversa. Comunque in 
questo modello, considerato il migliore, troveremo sicuramente un'autonomia maggio-
re degli organi societari, una remunerazione più adeguata ai risultati economici azien-
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dali e un eventuale ricorso a soggetti esterni alla famiglia46. 
 
 
1.7. La Corporate Governance: inquadramento generale 
Abbiamo ritenuto opportuno inquadrare le family business anche dal punto di vista del-
la corporate governance, sia perché argomento anticipato nel “three cicle model” sia 
perché nel nostro Paese è un tema di grande rilevanza e attualità, ed è considerato un 
valido strumento per ottenere performances aziendali positive. La corporate gover-
nance è oggetto di grande interesse da parte degli studiosi, soprattutto a seguito dei 
grandi scandali verificatisi recentemente nel mercato finanziario. Pertanto, essa è con-
siderata il mezzo attraverso il quale un'impresa possa raggiungere un armonico funzio-
namento del sistema aziendale47. 
Lo scopo di tale strumento è quello di evitare il verificarsi di atteggiamenti opportuni-
stici, all'origine della cosiddetta “teoria dell'agenzia”48, tanto che trova il suo fonda-
mento primario nelle aziende ad azionariato diffuso49. Tuttavia, con il passare del tem-
po, tale strumento è stato adottato anche dalle imprese a carattere familiare. 
Queste, più che presentare eventuali problemi di separazione di proprietà e controllo, 
ne mostrano una sovrapposizione. Si pensi, come già detto precedentemente, al mo-
mento dalla creazione fino alla prima generazione, quando in una stessa figura, l'im-
prenditore-fondatore, coincidono più ruoli e da esso ci si aspetta sia chi lavora ma-
nualmente sia chi opera strategicamente. 
Uno dei problemi della family business, ormai ben noto, è la possibilità che vengano a 
confondersi obiettivi e regole dei due asset principali in azienda: la famiglia e l'impre-
sa. Quando questo avviene, per motivi psicologici, economici o professionali, il caos 
può regnare sovrano nel sistema. A quel punto entra in gioco la corporate governance, 
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per gestire eventuali squilibri e indirizzare lo sviluppo e la crescita dell'azienda: aspetti 
che, in una situazione di tensione, possono passare in secondo piano, compromettendo 
la salute dell'impresa stessa. 
Inoltre, con l'aumentare dei membri nel gruppo e con il ricorso a soggetti esterni, l'e-
quilibrio aziendale può alterarsi. 
Ecco, dunque, che di fronte a questi casi si necessita di una relazione tra la corporate 
governance e la family governance50, superflua nelle realtà di piccole dimensioni, ma 
indispensabile nelle imprese in fase di ampliamento dimensionale, a cui segue l'assun-
zione di manager esterni, facendo ricorso alla delega. 
Infatti, una delle definizioni della corporate governance è “l'insieme delle regole attra-
verso le quali gli investitori, outsider, si proteggono contro il rischio di espropriazione 
da parte di chi governa l'impresa che, a seconda dei casi, può essere l'azionista di mag-
gioranza o il management, insider”51. 
 
1.7.1. Teoria sull'assetto istituzionale più idoneo per una family business 
Per capire quale assetto istituzionale si addica di più a una determinata azienda e chi è 
bene che faccia parte del soggetto economico, si può ricorrere agli assunti di tre teo-
rie52: 
• teorie gerarchiche, dove rientrano le “teorie manageriali”, le “teorie dell'agenzia” e 
le “teorie dei costi di transazione”; 
• •teorie di partnership, dette anche cooperative; 
• •teorie pluraliste: dove rientrano la “teoria della stewardship”, la “teoria degli stake-
holder” e la “teoria dei diritti di proprietà”. 
Secondo le teorie gerarchiche, la family business è guidata dagli interessi o dei proprie-
tari o del management. Questi hanno obiettivi diversi: mentre la proprietà mira alla 
“massimizzazione della propria ricchezza”53, il management punta alla “massimizza-
zione del fatturato” e al prestigio personale. Alla luce di questi obiettivi così lontani, si 
può dedurre che non sia il caso delle imprese a carattere familiare, dove spesso la stes-
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sa figura funge sia da imprenditore sia da manager. 
Anche la “teoria dell'agenzia” si trova velatamente nelle imprese familiari, in quanto 
non vi è la separazione tra proprietà e controllo, bensì spesso, nella maggior parte dei 
casi, tutti i familiari sono al vertice, nei primi stadi di vita aziendale. Da qui possiamo 
agganciarci alla “teoria dei costi transazionali”, affermando che in una family business 
i costi di coordinamento sono minori, poiché vi è un'unica figura autoritaria e carisma-
tica che gestisce il sistema aziendal-familiare54. 
Secondo le teorie di partnership, due sono i soggetti principali: chi apporta capitale di 
rischio e chi presta lavoro. In un'azienda familiare, i dipendenti costituiscono un vero e 
proprio patrimonio di competenze, conoscenze e attitudini; il loro contributo viene a 
costituirsi come unico e non si distinguono più i contribuiti di ogni singolo, tanto che 
le family business, se ben gestite, percepiscono l'importanza di creare “relazioni siner-
giche” con i propri dipendenti55, rendendoli consapevoli di far parte di una squadra, 
che persegue all'unisono gli obiettivi prefissati. 
Per concludere, le teorie pluraliste trattano perlopiù il tema della continuità aziendale. 
Tra le tre tipologie, quella che si addice maggiormente al carattere familiare di un'im-
presa è la “teoria dei diritti di proprietà”, perché si riferisce soprattutto alle PMI nel ca-
so in cui proprietà e controllo vengano a coincidere. 
 
1.7.2. La Corporate Governance nelle family business 
Come già detto, a seguito degli scandali finanziari avvenuti negli ultimi vent'anni56, vi 
è stato un maggior ricorso a procedure di controllo e di buona amministrazione sia at-
traverso leggi, sia mediante soft law. 
Le regole di Corporate Governance trovano fondamento nel Codice Civile e nelle 
norme codificate nella tradizione familiare, ma, di recente, le società di grandi dimen-
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sioni hanno fatto ricorso al Codice di autodisciplina57 per mostrare maggiore traspa-
renza, e fiducia ed ottenere più consensi dagli investitori, spaventati dagli ultimi scan-
dali. Le soft law, attraverso le best practice, regolamentano tutto ciò che riguarda il 
Consiglio di Amministrazione, sia delle family business che non. 
Lo scopo del Codice di autodisciplina è quello di definire con chiarezza e concretezza 
le figure e i ruoli interni all'azienda, migliorare gli standard qualitativi del mercato 
azionario, aumentare il livello di interesse e fiducia da parte degli investitori e cercare 
di coinvolgere le aziende che non intendono quotarsi in borsa. 
La Corporate Governance, insieme delle modalità di esercizio dei diritti di proprietà58, 
nelle imprese di tipo familiare presenta tre aspetti specifici: il carattere aziendale, il ca-
rattere familiare, il carattere relazionale, affettivo e personale59. Chi si occupa di gesti-
re tutto ciò è il C.d.A, il quale deve sia tutelare tutti gli stakeholder aziendali sia tener 
conto degli interessi della famiglia60. 
L'unione e la coesione tra i membri familiari, sia per quanto riguarda quelli presenti 
nella proprietà sia in merito a quelli presenti nel management, in caso di non sovrappo-
sizione, sono gli “ingredienti” ideali per la sostenibilità e la continuità nel tempo della 
propria azienda. Però, non sempre la situazione è rosea. In un'azienda familiare non è 
insolito trovare casi di altruismo e di nepotismo, la promozione dei membri familiari 
rispetto a soggetti esterni con maggiori capacità, conoscenze ed esperienze lavorative. 
L'insieme degli obiettivi a cui tende un'impresa possono essere diversi, sia con natura 
economica che non, pertanto per gestirli si necessita di un assetto di corporate gover-
nance, il quale cerca di promuovere le diverse responsabilità attraverso un idoneo si-
stema di controllo e cerca di soddisfare gli interessi di tutti membri evitando conflitti e 
risentimenti. Tali scontri possono derivare, come detto più volte, da disaccordi riguar-
danti la successione o la gestione del patrimonio aziendale e di quello familiare, oppu-
re una rivalità tra fratelli o tra padre e figlio. La capacità del C.d.A di gestire e risolvere 
                                                 
57
 Il Codice di autodisciplina, emanato per la prima volta in Italia nel 1999, non è obbligatorio, ma vi è il 
principio del “comply or explain”, secondo il quale se non si adotta, bisogna esplicitarne le motivazioni. Il primo 
Codice di autodisciplina emanato è il Codice Cadbury, seguito dal rapporto Greenbury (1995) e dal rapporto 
Hampel (1998). Fonte: Zattoni A., Assetti proprietari e corporate governance, Egea, 2006. 
58
 Zattoni  A., Assetti proprietari e corporate governance, Egea, 2006. 
59
 Cristiano E., Sicoli G., Evoluzione e dinamiche di sviluppo delle imprese familiari. Un approccio economico- 
aziendale, FrancoAngeli, 2012. 
60
 Ibidem. 
31 
 
le liti e le situazioni decisionali di stallo sono essenziali per la sopravvivenza delle im-
prese; ancor meglio sarebbe se il C.d.A fosse composto da soggetti indipendenti e au-
tonomi, ma come riporta l'“Osservatorio AUB sulle aziende familiari” (6° Edizione), i 
casi di membri non familiari nel Consiglio sono piuttosto ridotti rispetto ad un C.d.A in 
cui sono più del 50% i membri familiari. 
 
Figura: Presenza di consiglieri non familiari nel C.d.A.61 
 
Inoltre, dalla figura sottostante possiamo vedere come spesso la dimensione aziendale 
possa essere un indicatore discriminante fra un C.d.A con tutti membri familiari ed uno 
dove, invece, vi è almeno un membro non familiare. 
Si può dedurre che le imprese di minori dimensioni presenterebbero valori di perfor-
mances maggiori, in termini di ROI, se il C.d.A fosse interamente composto da membri 
familiari al 100%, mentre le imprese di grandi dimensioni avrebbero performance 
maggiori, sempre in termini di ROI, se nel C.d.A ci fosse almeno un membro non fa-
miliare. 
 
 
Figura: la dimensione aziendale come discriminante tra un C.d.A composto interamente  
da membri familiari e un C.d.A con almeno un membro non familiare62. 
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1.7.3. Corporate  Governance  tra  business e famiglia e tra razionalità e senti-
mento 
Si ricorda che, nelle imprese familiari, vi sono due asset ben distinti, famiglia e impre-
sa, che a volte creano sinergie positive, altre si ostacolano a vicenda. Nonostante que-
ste abbiano obiettivi spesso differenti, per avere una gestione equilibrata dovrebbero 
entrambe tendere a principi in comune come la continuità, l'unione, l'equità e la crea-
zione di valore. 
Non vi è un modello unico, ben definito di corporate governance per le family busi-
ness, ma certamente si differenzia da quella delle non family business per il suo asset 
più caratteristico: la famiglia. 
Il modello di corporate governance di una family business, rispetto una non family bu-
siness presenta maggiori complessità per due generi di motivi: perché vi è una forte di-
screzionalità per identificare un'impresa familiare, dato che non vi sono parametri spe-
cifici per classificarle, perché diverse possono essere le tipologie di quest'ultime (si 
pensi alle imprese familiari quotate, imprese familiari a proprietà pluriennale, imprese 
di prima generazione, imprese di seconda generazione, ecc...). 
Possiamo dunque affermare che i due asset, interagendo tra loro, impattano nell'assetto 
governativo, ma le condizioni per mirare alla continuità aziendale sono tre. 
• Leadership capace e motivata, costituita da membri familiari. Secondo studi sulle 
piccole-medie imprese, queste hanno avuto un maggiore successo rispetto a leader-
ship costituite da membri non familiari, come è possibile notare dalla figura. 
 
Figura: Andamento aziendale con un leader familiare e un leader non familiare63. 
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Inoltre, una leadership deve mostrare la capacità di comunicare con i propri membri 
cercando di trasmettere la cultura, i propri punti di vantaggio rispetto ai concorrenti e i 
punti deboli da superare insieme. Il leader non deve essere, a nostro parere, troppo au-
toritario, ma non deve neanche possedere i requisiti di un pater, bensì deve avere, in 
azienda, una personalità che misceli sia caratteristiche imprenditoriali, sia caratteristi-
che di padre di famiglia. Come ogni soggetto, sia al vertice di un'impresa sia a capo di 
una famiglia, deve sia incitare i propri membri a una buona condotta, sia essere “seve-
ro” nel momento cui nota un allontanamento dei membri familiari da quelli che sono i 
valori del proprio ambiente aziendal-familiare. 
• Proprietà responsabile, capace di superare uno dei principi insiti in una family busi-
ness, quale “l'unità della famiglia ad ogni costo”, a causa del quale si può andare 
incontro a uno stallo decisionale da parte di un membro familiare nei casi o di op-
posizione ad ogni opzione avanzata dagli altri soci, o di accettazione forzata di 
fronte alla minaccia di uscita da parte di un membro, pur di non venir meno a tale 
principio. 
• Sistema di governance moderno64. 
• Poniamo la nostra attenzione al “Sistema di governance moderno” i cui connotati 
possono essere: 
• un meccanismo che renda possibile la separazione tra la sede dove vengono prese 
decisioni sulle scelte fondamentali e sedi prettamente gestionali. Un esempio di ta-
le meccanismo può essere il ricorso alle Holding, tanto che il 56% delle aziende 
familiari che registrano ricavi superiori a 250 milioni di euro è controllato da una 
holding; 
• principio di accountability, secondo il quale il capo dell'azienda risponde al C.d.A e 
questo, a sua volta, all'Assemblea degli azionisti. Tutto ciò è possibile se tutti gli 
organi rispettassero i valori della trasparenza e della responsabilità verso tutti gli 
stakeholder. 
• chiara definizione del ruolo del Presidente, in capo al quale vi devono essere tre 
principali responsabilità: essere il punto di riferimento della famiglia proprietaria, 
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agendo per il bene di ogni singolo membro, rispettando le aspettative e i bisogni di 
ognuno in un'ottica però sempre sistemica, poiché in un ambiente familiare il bene 
proprio rispetto a quello collettivo non porta a nulla di positivo per l'azienda; il 
dialogo con il leader aziendale su ogni tema ritenuto rilevante, per le aziende a ca-
rattere familiare, si richiede al Presidente un dialogo particolare verso i familiari; 
come terza ed ultima responsabilità, l'organizzazione del C.d.A, così da rendere il 
suo operato efficace ed efficiente; 
• particolare attenzione alla composizione e alla struttura del Consiglio di Ammini-
strazione65. 
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CAPITOLO II 
IL FENOMENO DEL RICAMBIO GENERAZIONALE 
 
2.1.La successione in un'azienda familiare 
Nelle family business, il successo o l'insuccesso dell'avventura economica e del presti-
gio della famiglia dipende, in prima istanza, dal rapporto che il gruppo instaura con il 
complesso economico avviato. Vi è un delicatissimo equilibrio tra gli interessi della 
famiglia e quelli dell'impresa, apparentemente convergenti, ma che in realtà possono 
celare distorsioni. Pertanto si richiede, nelle aziende familiari, una continua attenzione 
al bilanciamento degli interessi e degli obiettivi, con lo scopo di non creare conflitti o 
alterazioni negli ambienti in cui i due nuclei vengono a sovrapporsi. “Un'azienda fami-
liare è molto più complessa, perché esiste una sovrapposizione fra le due aree della 
famiglia e dell'azienda che dovrebbero avere caratteristiche fra di loro in simbiosi e 
non sempre è così”66. 
Nasce proprio da qui il bisogno di porre l'attenzione su uno dei passaggi più delicati 
della vita della family business, il ricambio generazionale. 
Secondo V. Coda67  ,la successione, da un lato, è fonte di formidabile opportunità di ri-
vitalizzazione, e quindi di rilancio dello sviluppo aziendale; dall'altro, nasconde peri-
coli che possono essere fatali per le sorti dell'impresa. Pertanto, gestire correttamente il 
processo successorio vuol dire cogliere l'opportunità e neutralizzare i pericoli. 
Analizziamo attentamente la definizione di successione: “Un processo che, con l'obiet-
tivo di garantire la continuità all'impresa, perviene alla delega della responsabilità atti-
nente al ruolo imprenditoriale”68. 
L'impresa è un istituto destinato a perdurare nel tempo, perciò il suo percorso non deve 
essere legato a quello biologico dell'imprenditore. Il cammino dell'azienda è contraddi-
stinto da fasi sequenziali e uno degli aspetti tipici della successione è il ricorso alla de-
lega progressiva dei compiti connessi all'attività imprenditoriale. 
In altre parole, immaginiamo l'azienda ai piedi di una linea retta che tende all'infinito, 
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scopo primario dell'impresa, e suddividiamo tale retta in segmenti; ogni segmento in-
dica un momento successorio. Tuttavia, la successione avviene tra persone, ma soprat-
tutto tra ruoli, compreso quello imprenditoriale. 
La successione familiare in azienda diventa così la ricerca di un equilibrio tra due 
grandi principi: la continuità e la convivenza. L'impresa vuole continuare, la famiglia 
ama convivere. 
La famiglia ama sì convivere, ma riesce a mantenere l'equilibrio in un momento deli-
cato come questo? 
La successione familiare non è un imperativo categorico. Le esigenze e i sentieri di 
sviluppo dei membri e dell'azienda, ad un certo punto, possono divergere, e allora è 
bene che la famiglia si distacchi dall'azienda o che, quanto meno, si allentino i legami 
che avvincono l'una all'altra in un rapporto stretto di convivenza69. 
Sembra addirittura più facile, per l'imprenditore, la fase di avvio della propria attività, 
pur partendo spesso da zero, che quella di ritirata. 
Quali sono le dinamiche psicologiche? Cosa pensa davvero il fondatore nel momento 
in cui si rende conto che deve ricorrere alla delega nei confronti dei figli? 
Alcuni studiosi affermano che il passaggio di padre in figlio difficilmente avvenga con 
naturalezza, senza cioè scontri, tensioni o liti. Infatti il padre, spesso restio ad abban-
donare il potere, delega al figlio i compiti più operativi e cerca di non scoprire mai il 
disegno strategico della sua azienda. 
Il fondatore crede fermamente di essere l’unico a conoscere bene l'impresa, l'unico che 
davvero sa cosa fare per mantenere il successo aziendale, perché è colui che l'ha creata. 
Crediamo che l'imprenditore veda la propria impresa come un figlio da proteggere co-
stantemente, un figlio che egli solo conosce pienamente ed è per questo che egli si po-
ne in una posizione di centralità, ben oltre il ruolo imprenditoriale riscontabile nelle 
aziende non family business. 
La centralità di questa figura non solo deriva dall'eccessiva mole di lavoro sulle pro-
prie spalle, ma soprattutto dal fatto che essa tende a non delegare, per mancanza di fi-
ducia, nei confronti di altri soggetti presenti in azienda. 
L.E. Greiner (1972) partì da un’osservazione sullo sviluppo dell'individuo e dell'im-
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presa, notando aspetti in comune. Le organizzazioni attraversano cinque periodi distin-
ti di evoluzione, in ognuno dei quali si può notare sia una fase di calma sia una fase di 
crisi; queste si intrecciano e si susseguono condizionandosi armonicamente. Perciò, 
come vediamo in figura, all'interno di una stessa fase risultano sia una “evoluzione” 
sia una “rivoluzione”70. 
Il modello di Greiner non mostra l'intreccio famiglia-impresa, ma mira ad analizzare 
come e dove si manifestino i problemi, ovvero in quali contesti si alternino sviluppo e 
crisi. 
 
 
Secondo quanto scritto finora, sembrerebbe che l'impresa familiare non sia per nulla 
un modello aziendale efficace, avendo evidenziato solo i contrasti e i problemi succes-
sori. 
Tuttavia la famiglia, molto spesso, è una risorsa preziosa per l'azienda e non è sempre 
un ostacolo, perché può produrre un maggiore coinvolgimento e una più alta motiva-
zione nell'organico. 
Lo studioso Davis (1983) sostiene che alcuni modelli di impresa manifestano caratteri-
stiche di efficacia e di competitività di un impatto di gran lunga superiore alle remore 
di tipo sociale, psicologico e organizzativo, che spesso vengono additate alla famiglia. 
Secondo E.J. Miller e A.K.Rice (1967), questo accade quando la famiglia assume la 
veste di “sistema saziente”, ovvero un organismo che nei momenti di stasi o di tensioni, 
consente di superare la crisi individuando interessi e obiettivi personali comuni e cer-
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cando di sviluppare una comunicazione maggiore. Se un'impresa riesce a mantenere in 
scena tutto questo, la famiglia cessa di essere “un'interferenza” per il business e si tra-
sforma in una forza saliente, attingendo ai valori familiari, alla tradizione, ai sentimen-
ti, all'orgoglio, cercando di stimolare nei membri un senso di coesione e di integrità, 
piuttosto che di avversità e di scissione. 
E’ stata anche citata l'esitazione da parte del pater di far succedere il figlio, ma non è 
sempre è così. Infatti, vi sono casi in cui il padre sarebbe orgoglioso di vedere il pro-
prio figlio nella propria azienda, perché, a differenza del caso precedente, ha la sensa-
zione che la sua creazione non vada vanificata nel tempo a causa della sua assenza, 
bensì che passi nelle mani di una persona di fiducia, con la speranza che possa fare an-
cor meglio di quanto abbia fatto egli stesso. Questo è l'argomento del secondo capitolo, 
in cui analizzeremo le dinamiche psicologie tanto del padre quanto del figlio. 
 
 
2.2.Il primo passaggio generazionale 
L'imprenditore che ha fondato l'azienda e che ha gestito con successo gli albori e gli 
sviluppi della sua impresa, nel momento in cui deve cedere il testimone che non ha ri-
cevuto da nessuno, entra in crisi. 
R.C. Christensen è il “capostipite” degli autori che si sono occupati della successione 
in azienda. Egli, nei primi anni '50, studiò a fondo il problema, tentando di fare chia-
rezza in una materia che già allora si segnalava come delicata e complessa. Christen-
sen, dopo aver studiato un centinaio di casi aziendali, concluse che l'imprenditore è un 
“animale alquanto enigmatico”: da una parte giovane di spirito, altamente creativo e 
immaginario, dall'altra molto rigido, pauroso e restio a cambiare, timoroso del con-
fronto al momento del passaggio dei poteri71. 
Perché, allora, questo momento è cruciale e tanto difficile da gestire? 
Varie sono le risposte. Un primo aspetto lo si può rintracciare negli studi di L.B. Bar-
nes e S.A. Herschon 1976, T. Cohn e R.A. Lindberg 1974, D.M. Ambrose 1983, i quali 
affrontarono il problema ponendo l'attenzione sulle due parti presenti in questa 
dinamica: l'una rappresentata dal figlio dell'imprenditore, che attende, dietro le quinte, 
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di subentrare in azienda; l'altra, invece, costituita dal fondatore, il quale non sarà mai 
pronto alla “ritirata”, ovvero non sarà mai pronto a lasciare il posto, perché è troppo 
affezionato alla sua creazione, alla quale ha dedicato, probabilmente, una vita intera. 
Le dinamiche in questo caso si complicano, perché spesso il fondatore, piuttosto che 
farsi da parte e affidare ai successori la sua creazione, con la possibilità di vederla cre-
scere ulteriormente, preferisce rimanerne a capo. A volte, infatti, egli tende a privile-
giare scelte più utili alla sua persona piuttosto che all'azienda. 
Perciò, frequentemente accade che l'imprenditore sia restio all'espansione e alla cresci-
ta, in quanto teme di non riuscire più ad esercitare il proprio controllo interamente e, 
quindi, di dover delegare il suo prezioso potere, cosa che egli fino all'ultimo cercherà 
di evitare. 
Tutto questo spiega perché, nella maggior parte dei casi, il ricambio dalla prima alla 
seconda generazione avvenga dopo la morte del fondatore. 
Psicologicamente, per il fondatore abbandonare la conduzione dell'impresa rappresenta 
un po' “la firma del suo certificato di morte”72. 
Questa situazione è fonte di conflitti e tensioni sia a livello familiare sia a livello 
aziendale, portando, a volte, anche alla scomparsa dell'impresa stessa. 
R.B. Peiser e L.M.Wooten (1983) hanno analizzato i motivi di crisi che un'impresa fa-
miliare può riscontrare nel momento del primo passaggio del testimone da padre a fi-
glio. I due autori hanno studiato i sintomi emersi durante la successione, osservati in 
una situazione di crisi: 
• aumento del livello di conflitti interpersonali; 
• nessun piano di carriera; 
• nessuno stimolo alla generazione più giovane per entrare in azienda; 
• difficoltà nel valutare il diverso contributo dei vari membri della famiglia; 
• mancanza di obiettivi a lungo termine che siano condivisi da tutti. 
Queste sono solo alcune delle conseguenze che si possono verificare in un momento di 
crisi successoria. 
Nello scenario del subentro della seconda generazione, vi è anche il bisogno, per il bu-
siness, di far ricorso a capitali esterni: si tratta di un altro snodo critico, in quanto la 
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famiglia deve decidere se aprirsi a nuovi finanziatori e introdurre un management pro-
fessionale. 
In altre parole, i fenomeni che spesso determinano uno stallo, con un eventuale rischio 
di scomparsa dell'azienda dal mercato, possono essere: la proposta di acquisto dell'im-
presa da parte di terzi non familiari, l'eccessiva frammentazione della proprietà dovuta 
all'ampliamento del nucleo familiare73 e la mancanza di eredi o, nel caso ci fossero, il 
disinteresse da parte di questi ultimi a succedere al padre74. 
Crisi, conflitti, dubbi e riflessioni sono nella maggior parte dei casi un dato certo, ma 
da non sottovalutare è anche la figura predominante del leader che, come abbiamo già 
detto, nella fase finale del suo percorso lavorativo può essere sia un ostacolo, sia una 
possibilità per il business, svolgendo un ruolo di catalizzatore durante il passaggio da 
una fase all'altra. 
Infatti, vi è un aspetto in comune da considerare alla base sia della famiglia sia 
dell'impresa: la cultura. Il leader è colui che presidia il cambiamento dei valori d'im-
presa, cambiamento d'obbligo in questo scenario. 
 
2.2.1. La cultura: Un aspetto da tutelare e adattare nel tempo 
I valori culturali tendono al cambiamento durante il passaggio generazionale, ma un 
leader carismatico può presidiare tale mutamento, trasmettendo passione per il lavoro, 
competenza e successo, proponendo mete coinvolgenti e suscitando entusiasmo nel 
gruppo. 
Allo stesso tempo, però, il leader non vede di buon occhio le figure autoritarie. Piutto-
sto egli “si fida di se stesso”, tende a svolgere in modo accentrato tutti i compiti per 
quanto gli è possibile, tende ad organizzare e controllare totalmente non solo il busi-
ness, ma anche le dinamiche familiari e a sviluppare una filosofia che raramente si 
esplicita. 
Perché la seconda generazione sembra sconvolgere le sorti aziendali? 
I problemi cambiano dalla seconda generazione in poi e, pertanto, cambia anche lo sti-
le di leadership richiesto. Le generazioni, con il passare degli anni, tendono a prendere 
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strade diverse, appaiono interessi divergenti, che spesso disorientano e non danno una 
precisa direzione. 
In questo disegno, i problemi del leader mutano. Ora l'obiettivo è quello di amalgama-
re interessi diversi e coalizioni spesso precarie. La visione deve tendere al futuro, i 
conflitti devono essere risolti, e i bisogni e i pareri di tutti verranno presi in considera-
zione75. 
Bisogna combattere la tendenza più comune insita nell'atteggiamento di ogni membro 
familiare presente in azienda: pensare all'interesse individuale. Una buona soluzione 
sarebbe quella di impegnarsi in progetti, obiettivi e finalità condivisi da tutti. 
Secondo Schein, la cultura non è una “filosofia dichiarata”, bensì è insita nelle convin-
zioni e nei valori condivisi, che determinano poi scelte, come, ad esempio, il layout 
degli uffici, i codici di abbigliamento, i modelli di comportamento, i rapporti con i for-
nitori, l'orario di lavoro, ecc… 
Nel momento in cui il fondatore getta le fondamenta della propria azienda, ha le idee 
molto chiare su quelli che dovranno essere la sua creazione, il suo percorso, le attività 
che porteranno l'impresa al successo, ma, purtroppo, non sempre tutto questo bagaglio 
viene trasmesso in toto ai successori, e sarà il gruppo subentrante ad elaborare un nuo-
vo modello culturale. 
Ogni azienda deve creare un proprio modello di cultura: unico, nuovo, diverso al punto 
tale che la distingua e ne esalti le specificità strategiche. 
Lo spirito imprenditoriale e la sensibilità manageriale sono aspetti fondamentali ai fini 
della salute dell'azienda e sono il risultato di vari elementi combinati tra loro: il corag-
gio economico, la curiosità intellettuale, la mentalità orientata al cambiamento produt-
tivo e organizzativo, mentalità aperta al processo di managerializzazione, ecc...76. 
Coda afferma che un buon management è colui che, prima, comprende cosa sia bene e 
giusto per l'azienda, e poi lo mette in atto77. 
Sappiamo bene che l'azienda è “un sistema aperto in continua evoluzione”, pertanto 
nei passaggi generazionali, oltre a cambiare i soggetti guida, cambia anche la cultura, 
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perché le convinzioni si modellano, la struttura organizzativa diventa più complessa e 
cambiano sia le sfide che deve affrontare l'impresa, sia le condizioni ambientali ma-
croeconomiche in cui l'impresa stessa opera. 
I nuovi valori non escludono i precedenti, ma si integrano con essi e il cambiamento 
culturale subisce un’evoluzione ad ogni fase aziendale, si aggiungono elementi, senza 
cancellare o sostituire bruscamente la cultura d'origine, la quale, con il passare degli 
anni, deve essere ricordata sempre più all'interno dell'organizzazione, per non perdere 
le sfaccettature comportamentali e valoriali apportate dal fondatore, le quali, a nostro 
parere, devono trovarsi alla base della piramide aziendale. In altre parole, crediamo 
che ogni generazione condizioni l'azienda con il proprio sapere, ma sempre partendo 
dalle origini. Infatti, secondo noi, la cultura aziendale è uno degli aspetti che distin-
guono maggiormente un'impresa da un'altra, e ogni generazione subentrante da lì deve 
partire e generare altre idee, svilupparsi e adeguarsi all'ambiente economico- sociale, 
senza dimenticare le prospettive del suo fondatore. 
Vogliamo riportare una citazione di Henry Ford, che sembra riassuntiva di quanto detto 
finora ed esplicativa del nostro pensiero riguardo al ricambio generazionale:. 
 “Trovarsi insieme è un inizio, restare insieme un progresso […] lavorare insieme un 
success”78 . 
In questa affermazione ci piace leggere la forza di una squadra, ovvero la forza di sen-
tirsi parte di un gruppo e di collaborare tutti insieme per lo stesso scopo: ad esempio 
quando, durante il periodo di successione, entrambe le generazioni si trovano 
a convivere, anche se solo momentaneamente, all'interno dell'azienda. A nostro parere, 
questo è ciò a cui devono tendere le generazioni entranti: succedere all'imprenditore 
precedente, ma sempre mantenendo i suoi valori e la sua stessa dedizione al lavoro nel 
tempo. Quindi, anche se un imprenditore esce dall'azienda, lascia in ogni caso la pro-
prio traccia, che pur con le dovute modifiche, gli entranti devono seguire. 
Inoltre, dal punto di vista sociologico, si può dire che l'impresa e la famiglia interagi-
scano tra loro non in un ambiente isolato, bensì inserite in un contesto sociale che con-
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diziona entrambe. 
E' ormai appurato che la successione della prima generazione rappresenti per l'azienda 
un momento delicatissimo e un problema assai complesso. 
Secondo Martinelli, le questioni da affrontare tempestivamente e sistematicamente per 
assicurare una corretta successione generazionale sono: l'inserimento di manager pro-
fessionali a cui delegare decisioni e responsabilità; la definizione di procedure per 
il processo decisionale; il progressivo passaggio del fondatore da ruoli di gestione a 
ruoli di supervisione, lasciando operare le nuove leve; la definizione di adeguati assetti 
azionari, l'inserimento di eredi nell'impresa; la creazione di un'identità e di una cultura 
aziendale, facendo sempre riferimento a quelle del fondatore79. 
Il processo successorio è di per sé un momento particolare, ma lo diventa ancor di più 
nel momento in cui combacia con l'ingresso dell'impresa in nuovi mercati, una ristrut-
turazione organizzativa, una fase di crisi o un processo di riconversione produttiva. 
Di nostro particolare interesse sono la figura del “leader uscente” e i suoi comporta-
menti nel momento decisorio di lasciare il posto alle nuove leve. E’ testimoniato che 
pochi leader escono senza creare problemi, poiché presagiscono un cambiamento radi-
cale dell'azienda, ma soprattutto della loro vita, non potendo più dirigere ciò che hanno 
creato. Più questo è radicato nella psicologia del leader, meno coeso sarà il rapporto di 
collaborazione tra le due generazioni, l'entrante e l'uscente. 
 
2.2.2.Capacità delle aziende per superare il passaggio generazionale 
Nel ricambio generazionale non viene solo ceduto il posto, ma si trasmette un vero e 
proprio bagaglio, formato da quote, capitali, cariche, poteri, ma anche know-how, co-
noscenze, competenze e, nei casi più attenti, anche il “saper fare impresa”80. 
Il ricambio generazionale ha lo scopo di garantire continuità aziendale, ma è conside-
rato un momento altamente delicato per la presenza di conflitti, scontri, idee e bisogni 
divergenti, che possono davvero minacciare tale continuità nell’impresa. 
Nei prossimi anni, il 50% delle aziende italiane si troverà ad affrontare il delicato mo-
mento del passaggio generazionale. 
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Union Camere81 ha affrontato il problema riportando alcuni dati: in Italia, gli imprendi-
tori iscritti alla Camera di Commercio sono cinque milioni, con un assetto al 93% di 
tipo familiare, contro una media europea del 50%. 
Come è possibile vedere nella figura, il 43% di questi imprenditori supera i sessanta 
anni e il 40% affronterà, nei prossimi 10 anni, il problema del passaggio generazionale. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura:. Impresa e passaggio generazionale82. 
 
Tra i vari dati riportati, quello che ci ha colpiti particolarmente indica che solamente il  
20% delle imprese arriva alla terza generazione, proprio perché evidenzia, come più 
volte ricordato, la difficoltà di gestire il momento successorio. 
In più, due aziende su tre scompaiono entro cinque anni dopo il passaggio dalla prima 
alla seconda generazione. 
Molte imprese sono in grado di far subentrare al padre il figlio, ma non al nonno il ni-
pote, portando alla scomparsa di numerose family business. 
I motivi per cui solo il 20% delle imprese superi la terza generazione possono essere 
diversi: non vi sono leve nuove o, se ci sono, sono troppo giovani o non sono interes-
sate, oppure vi sono stati conflitti che hanno portato alla fuoriuscita di uno dei figli, 
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ecc… 
Inoltre, per il 30% delle aziende, il processo di ricambio generazionale coincide con la 
morte di esse. 
 
Tavola 2. Tasso di sopravvivenza83. 
 
La scomparsa ogni anno di circa 20.000 aziende a carattere familiare sembra il riflesso 
di un Paese che ha difficoltà di gestire il capitale umano84. 
 
2.2.3.Assenza di eredi 
Può accadere che un leader non abbia dei successori? Certamente sì. Può verificarsi il 
caso di un fondatore che non ha né figli né altri eredi a cui lasciare l'azienda o, sempli-
cemente, che ne  
In una situazione economico-finanziaria come quella attuale può sembrare “follia” la 
decisione di un figlio di non subentrare al padre, trovandoci in un mercato in cui la 
domanda di lavoro è pressoché nulla, ma può capitare ed è una delle minacce più gravi 
per il futuro dell'azienda. Questo può comportare la liquidazione della società, la ven-
dita dell'azienda, l'ascesa dei manager, la trasformazione della dinastia imprenditoriale. 
Ma vediamo perché si rischia di arrivare a questo punto. 
Famiglia e impresa sono organismi apparentemente scissi, eppure, nel caso di una fa-
mily business, appaiono strettamente interconnessi, perché la famiglia consente la cre-
scita e lo sviluppo dei suoi membri e trasmette loro i valori e la cultura, che poi ven-
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gono tramandati di generazione in generazione. Ovviamente, ogni generazione ag-
giungerà un quid in più a questo bagaglio che viene ereditato da padre a figlio e così 
via. 
Le dinamiche emotive presenti nell'ambito familiare si possono ripercuotere sulle scel-
te riguardo il business e gli affetti, e gli interessi economici possono entrare in conflitto. 
Si immagini che padre e figlio lavorino insieme. In questo caso, il padre quasi certa-
mente vedrà nel figlio il proprio successore per la direzione della propria azienda. Più 
l'azienda ha chiesto sacrifici al padre, più quest'ultimo si aspetterà che il figlio 
porti avanti il suo lavoro. Ma la prospettiva del figlio non sempre combacia con quella 
del padre. 
Vari possono essere gli scenari. Ad esempio, il figlio può essere costretto a lavorare 
nell'impresa di famiglia o non ha altra scelta o, ancor peggio, il figlio può pensare che 
per il padre siano più importanti il successo e la sopravvivenza dell'azienda, piuttosto 
che i desideri del proprio figlio, motivo per il quale si incrinano i rapporti tra i due85. 
Spesso, infatti, tra le due generazioni sorgono conflitti, non tanto personali, ma legati 
più che altro alle idee sul fare business. 
Il padre può pensare che il figlio abbia idee fuorvianti dall'impresa e allo stesso tempo 
il figlio può ritenere che il padre sia troppo ancorato al passato. In altre parole, posso-
no esserci visioni diverse in merito all’attività, a causa della diversa età, della diversa 
esperienza, delle diverse competenze e soprattutto delle diverse conoscenze dei due 
soggetti. Infatti, ad oggi, non è raro che la generazione uscente sia sprovvista di un ti-
tolo idoneo, mentre la generazione entrante ha conseguito una formazione completa: 
università, master, tirocini, ecc… Fenomeno che, tra qualche anno, potrebbe scompari-
re, dato il crescente numero della popolazione universitaria. 
A nostro parere, è proprio questo che spesso allontana padre e figlio, il diverso modo di 
vedere “come fare azienda”: uno si basa maggiormente sull'esperienza passata o addi-
rittura trasmessa a sua volta dal padre, l'altro tende di più a mettere in campo quanto 
appreso dai libri o da altre esperienze ritenute da lui “più fresche”, più attinenti con il 
presente. 
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Inoltre, non è difficile trovare situazioni in cui i genitori impegnino il loro tempo com-
pletamente nell'azienda. I figli, di fronte a questo commitment totale, possono manife-
stare emozioni negative, risentimento, repulsione verso quel determinato lavoro e, nei 
casi più esasperati, la voglia di distruggere ciò che i genitori hanno creato. Questa in-
soddisfazione da parte della generazione entrante può derivare da un investimento af-
fettivo carente da parte dei genitori, andando così a minare la voglia di subentrare loro 
e di dare il proprio contributo alla continuità aziendale86. 
Nonostante siano stati molti gli studiosi che hanno affrontato questo fenomeno, pecu-
liare nella realtà dei mercati italiani, dove la maggioranza delle aziende è a carattere 
familiare, secondo noi, non vi è una regola precisa su cosa il padre debba o non debba 
fare. Potrebbe essere utile coinvolgere i membri familiari nella vita aziendale, ma 
sempre mantenendo e rispettando le caratteristiche di ciascun membro, cercando di 
ampliare il bagaglio con gli apporti dei vari attori. 
 
 
2.3.La figura del padre-fondatore 
Essere artefice delle proprie fortune rende l'imprenditore orgoglioso di se stesso e ogni 
membro familiare si sente imprenditore, spinto dalla motivazione e dall'esempio tra-
smessogli dal padre87. 
Per l'imprenditore, l'azienda è essenzialmente un'estensione di se stesso, un mezzo per 
la sua personale gratificazione (H. Levinson 1971 e 1974)88. 
Levinson analizza i comportamenti del padre da due punti di vista, uno conscio e 
l’altro inconscio. 
Il padre fondatore vorrebbe lasciare consciamente l'impresa a suo figlio nella speranza 
che egli possa fare ancor meglio portando la sua creazione al raggiungimento di risul-
tati migliori, ma, allo stesso tempo, inconsciamente, egli ha l'impressione che lasciare 
la sua postazione significhi cedere ad un lato della sua personalità. 
Questo porta a una situazione di conflittualità, che può sfociare o nel fatto che il figlio 
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cercherà di percorrere strade diverse o che resti in azienda, non risolvendo però il con-
trasto, finendo per trasformarsi in competizione con il padre o, nei casi più gravi, in un 
rifiuto dello stesso. 
Il fondatore vive con angoscia il momento in cui dovrà cedere il testimone, anche se 
ha come erede suo figlio. Pertanto, egli cercherà di restare in azienda il più a lungo 
possibile, con effetti negativi di gestione. 
I figli aspettano, pazientemente o in altri casi impazientemente, il momento del suben-
tro, ma questo spesso conduce alla compromissione dei rapporti familiari, a crepe, liti 
e scontri che, nei casi più gravi, possono portare anche alla fine dell'attività aziendale. 
La paura più grande del fondatore, che lo frena dall'accettare la fine della sua genera-
zione e il subentro della nuova, è il fatto che non si fidi di nessun altro al di fuori di se 
stesso e teme che nessuno sarà in grado di gestire diligentemente ciò che egli ha co-
struito. 
 
2.3.1.La figura del pater familias 
Per figura del padre intendiamo qualsiasi membro della “generazione adulta”, che oc-
cupa una posizione di potere e si sente carico di responsabilità nei confronti della ge-
nerazione successiva. Quindi, useremo il termine padre anche nel caso in cui la gene-
razione adulta sia rappresentata da uno zio o da un socio. 
Per classificare le varie tipologie di padre si utilizzano dei criteri. 
Facendo riferimento al “grado di coinvolgimento della generazione adulta nei confron-
ti dei propri collaboratori”, si hanno due differenti figure: i padri che agiscono da soli e 
i padri che instaurano rapporti di collaborazione e scambio di idee con altri attori 
aziendali. 
I primi si pongono come autoritari e carismatici ed agiscono abitualmente da soli, con 
un'impronta prettamente imprenditoriale. 
I secondi, invece, sono soggetti propensi alla collaborazione con gli altri e alla delega 
dei poteri, come abbiamo già detto, limite molto difficile da superare per il pater che 
tende ad accentrare tutti i ruoli nella propria figura. 
Altro criterio è la “percezione del tempo”. Vi sono padri lungimiranti, che operano og-
gi, progettando e pianificando, in vista del domani. Altri sono più orientati al presente, 
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vivono la quotidianità ed hanno una visione limitata al breve periodo. 
Dal punto di vista della “finalità con cui la generazione adulta si pone”, vi sono padri 
che operano per un proprio tornaconto, quindi hanno come focus il loro orgoglio e la 
loro immagine. Altri hanno il focus del loro operare nella familia, quindi il loro lavoro 
ha come fine il benessere dei propri cari. 
Si può anche far riferimento all'“essere innovativo, creativo e sempre in cerca di mi-
glioramenti”. Infatti, due sono le figure che possono delinearsi: quella del padre, che 
possiamo dire - per certi versi -“conservatore”, nel senso che svolge più attività di rou-
tine e di mantenimento dell'idea imprenditoriale originaria; e il pater che, per vocazio-
ne, passione e intuizione, è propenso al cambiamento, all'evoluzione, all'adattamento 
dell'azienda in base ai cambiamenti del mercato in cui essa opera89. 
Ora, non si deve immaginare che un padre rientri pienamente nell’una o nell'altra clas-
sificazione. Esse formano un continuum, perennemente in evoluzione, ed è difficile in-
dividuare in una figura sfumature così nette tra loro. 
La domanda che ci poniamo è: cosa eredita il figlio dal padre? 
Facendo riferimento ad un caso di successione lineare, senza ostacoli, il figlio eredita 
dal padre l'azienda. Il punto è che egli non eredita solo “un bene materiale”, egli eredi-
ta dal padre anche un modello di vita, un approccio al lavoro e al sacrificio. 
Pertanto, un padre che sa apprezzare l'“essere” delle persone e sa costruire lentamente 
e costantemente il futuro, trasmette al proprio figlio un esempio di “gestione ottimale 
del processo successorio”, a nostro parere un modello di vita positivo, fondato su sani 
valori. Qualora, invece, un padre fosse concentrato sull'“avere”, “sul fare” e sulla pro-
pria personalità, potrebbe lasciare al figlio un'azienda in ottima salute, ma non un mo-
dello di vita altrettanto valido90. 
Al giorno d'oggi, l'“essere ricchi” e l'“essere bravi” sono concetti non trattati equamen-
te, e solo quando un padre li trasmette entrambi al figlio, allora si può parlare di “suc-
cessione completa avvenuta con successo”. 
Poniamoci ora dal punto di vista del padre ed analizziamo, attraverso “la matrice dei 
padri”, le quattro tipologie di successione familiare in azienda. 
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Innanzitutto, consideriamo le variabili anche in funzione delle classificazioni dei padri 
citati precedentemente. La prima variabile è la disponibilità alla collaborazione e alla 
delega, che può essere alta o bassa. La seconda variabile è l'orientamento al futuro, che 
può essere basso (privilegio ai risultati) o alto (attenzione ai processi). 
Perciò, formando la matrice, si ottengono quattro tipologie di successione: la succes-
sione elusa, la successione con abdicazione, la successione differita e la successione 
senza abdicazione. 
 
 
Figura: La matrice dei padri: tipologie successorie dal punto di vista  
della generazione al potere 
 
2.3.2.Le tipologie di successione dal punto di vista del padre 
La successione elusa si verifica quando sia la disponibilità alla collaborazione e alla 
delega sia l'orientamento al futuro sono bassi. 
Essa rappresenta un momento di pura fatalità, tanto che non è possibile prevederla. 
La successione elusa può essere riassunta nell'espressione: “alla successione ci penserò 
quando sarò vecchio”91. In questo caso, si ha una mancanza totale da parte del padre di 
atti concreti a realizzare il passaggio di consegna92. 
Infatti, il tema della successione è uno dei più temuti dal padre-fondatore e tende a rin-
viare il più possibile la pianificazione di essa. Il padre non ha ancora accettato l'idea di 
“lasciare il timone” al figlio, è spaventato dal vuoto che immagina si aprirà dopo il suo 
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ritiro93. Egli è legato fortemente all'azienda, in quanto o è una sua creazione o è un'ere-
dità di una persona cara, ad esempio suo padre, perciò vorrebbe quasi “affondare con 
la sua nave”, ma sa che, a beneficio dell'attività, arriva il momento del ricambio gene-
razionale. A nostro parere, parte da qui una delle criticità maggiori delle aziende a ca-
rattere familiare, perché l'imprenditore sa che per il bene dell'azienda servono nuove 
leve al comando, ma allo stesso tempo non intende rinunciare al proprio ruolo. 
La successione differita, come la successione elusa, ha un ridotto orientamento al futu-
ro, ma si differenzia da essa per un'elevata disponibilità alla collaborazione e alla dele-
ga. 
Qui, abbiamo uno stretto rapporto padre-figlio, caratterizzato da una collaborazione 
reciproca, dall'entusiasmo ad aiutare e ad essere aiutato 94. 
La figura del padre, in questo caso, tende a rinviare la decisone della successione per 
diverse ragioni: ad esempio, non vuole caricare il figlio di troppe responsabilità95, op-
pure gli sembra un andare contro corrente rispetto all'ambiente in cui si trova. 
La successione con abdicazione nasce da un atteggiamento da parte del pater di ampia 
apertura al futuro, ma di scarsa propensione alla delega. 
Egli sa che è arrivato il momento di passare la mano, ma non accetta che l'azienda pos-
sa farcela anche senza la sua presenza. 
Comunque, data questa difficoltà, vi è il rischio che la successione avvenga all'im-
provviso, senza un'adeguata organizzazione e preparazione del figlio subentrante. Infi-
ne, la successione più facile da gestire è quella senza abdicazione: non vi sono partico-
lari difficoltà, in quanto le due generazioni si mostrano aperte alla convivenza, per poi 
arrivare al passaggio del testimone. 
Qui, l'unico elemento incerto è il “quando” avviene. La visione del futuro è a lungo 
raggio e vi è un’elevata propensione alla delega e alla collaborazione. 
Le due generazioni “camminano insieme”, non si succedono una all'altra, ma appunto 
convivono96, perciò la successione avviene senza traumi, liti e le incomprensioni, qua-
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lora ci fossero, si risolvono senza tensioni, via via che emergono. 
Questa è la situazione migliore non solo perché le parti non si scontrano, ma anche 
perché, a nostro parere, si scambiano conoscenze e idee, sulla base delle esperienze di 
entrambe le parti. Il padre può trasmettere al figlio “i trucchi del mestiere” e il figlio 
può suggerire al padre tematiche nuove e all'avanguardia. In conclusione, possiamo 
appurare che le due generazioni vengono ad unirsi per un lasso di tempo nel quale ap-
portano entrambe il proprio contributo. 
 
 
2.4.La figura del figlio 
Dopo aver descritto con attenzione la figura del padre in tutte le sue sfaccettature e do-
po aver analizzato, in base alle sue caratteristiche, le varie di tipologie di successione, 
passiamo ora alla figura del figlio, rappresentante della generazione subentrante. 
Partiamo dai criteri con cui classificare le nuove leve. 
Le variabili che si prendono in considerazione per andare poi a costruire la matrice dei 
figli sono la “disponibilità all'attesa” e la “natura delle competenze apportate dal figlio 
rispetto a quelle del padre”. 
La prima variabile riguarda “l'atteggiamento del figlio nei confronti del potere del pa-
dre”. Questa ha natura prettamente psicologica, perché coinvolge la capacità di 
attendere, di ascoltare, il rispetto verso gli altri, il riconoscimento di una “priorità” sto-
rica nei confronti di chi ha costruito il tutto. Non sono certo auspicabili la fretta, l'arro-
ganza e la superficialità. Tuttavia, l'attesa non implica un atteggiamento passivo. La 
seconda variabile riguarda “le competenze che il subentrante è in grado apportare”. Il 
know-how del figlio nei confronti del padre può essere tradizionale o innovativo. 
Per competenze innovative non si intendono le competenze presunte, non ancora assi-
milate o quelle derivanti solamente da titoli di studio, ma quelle che costituiscono una 
concreta realtà, quelle che sono state acquisite sia in campo lavorativo sia in ambito 
scolastico, quindi non devono essere potenzialità, ma competenze effettive. Utilizze-
remo questi due criteri per costruire la matrice, ma è importante analizzarne altri due. 
Uno è il “grado di determinazione ad entrare nell'azienda di famiglia”. Questo può es-
sere elevato, debole o nullo. Vari, infatti, possono essere i casi. 
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La generazione entrante può essere molto interessata al ruolo di manager o di impren-
ditore, ma preferisce seguire la sua strada e ricoprire tali cariche altrove. Questo può 
accadere per rivalsa nei confronti dei genitori, o per imitazione, o per desiderio di un 
salto di qualità. 
L'ultimo criterio riguarda la “finalità attribuita all'impresa”. La generazione entrante è 
sensibile al senso sociale dell'impresa? Riconosce gli aspetti etici nel ruolo del mana-
gement? Possiede un'inclinazione alla correttezza nello scegliere le modalità competi-
tive97? 
Le nuove leve possono essere spregiudicate, opportuniste e arriviste, oppure pulite, 
idealiste e con elevati valori morali. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La matrice dei figli: tipologie successorie dal punto di vista della generazione emergente 
 
Come è possibile vedere in figura, la combinazione di una bassa disponibilità di attesa 
e l'apporto da parte del figlio di un know-how tradizionale, genera una successione pre-
tesa, non affatto meritata. Invece, una scarsa disponibilità di attesa combinata con un 
know-how di tipo innovativo fa sì che ci sia una successione traumatica. 
D'altra parte, un'elevata disponibilità di attesa e un know-how tradizionale danno luogo 
a una successione fisiologica nella continuità. 
Infine, il caso di una successione coinvolgente, che si verifica quando le competenze 
                                                 
97
 Ibidem. 
54 
 
apportate dal figlio sono innovative e la disponibilità di attesa è elevata. Analizziamole 
ora nel dettaglio. 
Nel caso della successione pretesa, il figlio ha un'ambizione travolgente, non più ra-
zionale e ponderata, di subentrare al padre. Egli pretende di prendere il suo posto senza 
però essere in grado di condurre ad alcun miglioramento; ad esempio, non saprà appor-
tare “freschezza” e innovazione all'azienda. “Egli pretende di ricevere senza impegnar-
si a dare”98. 
Questo tipo di successione è caratterizzata dalla presenza di una generazione che scal-
pita nell'occupare le posizioni al vertice, attuando un comportamento opportunistico al 
fine di raggiungere il proprio obiettivo99. 
La successione non diventa pretesa improvvisamente, ma dopo una serie di eventi 
esterni, che fanno sì che gli attori, qui in esame, siano corrosi e non riescano ad appor-
tare più nuove idee. 
Può accadere che, proprio perché il padre non passa il testimone al figlio, cercando di 
allungare i tempi, il figlio vivrà il momento del subentro come una liberazione. 
La soluzione alla successione pretesa, sia perché il figlio è arrogante e pretenzioso sia 
perché il padre non ritiene mai opportuno lasciare il proprio posto, si riflette nella 
morte di quest'ultimo o comunque in un improvviso bisogno di intervento a causa della 
dispersione del patrimonio aziendal-familiare. 
La successione traumatica rappresenta una “fattispecie molto dolosa”100. 
Il figlio ha le competenze per apportare “aria fresca” all'azienda, egli è capace di mi-
gliorare l'impresa. Tuttavia, il subentrante si trova di fronte a una scelta: o rinuncia a 
un'opportunità, o perde un affetto. Di solito, la decisione più diffusa è il sacrificio del 
sentimento, ma a questo punto si giunge a un altro bivio: o il figlio recupera l'affetto 
del padre e ottiene la sua gratitudine, dato che ha portato l'azienda a performances su-
periori, oppure il padre, in un contesto così nuovo rispetto a quello da lui creato, non si 
ritrova più. In entrambi i casi, il figlio si sentirà abbandonato101. 
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Fermiamoci un attimo a riflettere. Perché il figlio dovrebbe restare da parte nel mo-
mento in cui suo padre, ormai senza energie e capacità innovative, sta portando avanti 
un'azienda senza prospere aspettative di sviluppo, soprattutto se egli ha delle idee da 
mettere in pratica? 
Il figlio si trova in difficoltà, non vuole perdere né suo padre né ciò che il genitore ha 
creato e che ora, però, sta distruggendo o, comunque, non sta alimentando in modo 
opportuno. 
La psicologia retrostante l'indecisione del figlio la reputiamo molto interessante: egli 
può agire o per puro egoismo, o per salvare davvero l'azienda e, quindi, sarà più spinto 
dalle motivazioni, dalle proprie capacità gestionali e dal proprio orgoglio piuttosto che 
dal potere fine a se stesso. Egli può avere sia una visione anticipatoria sia una visione 
migliorativa della realtà aziendale. 
Sapere di avere delle idee che possono rivoluzionare un business e non poterle mettere 
in pratica per colpa del proprio padre prudente e conservatore, potrebbe essere molto 
frustrante e demotivante, tanto da arrivare, nei peggiori dei casi, allo scontro genera-
zionale102. 
La successione nella continuità si trova in un contesto in cui il padre ha un'elevata pos-
sibilità di trasmettere l'azienda e, come dice il nome stesso, di garantire continuità, per 
la presenza di più candidati. 
Qui, abbiamo una situazione emotivamente tranquilla, non vi sono particolari problemi, 
viene previsto tutto senza apportare grandi cambiamenti. 
Lo scopo, in questa fase, è creare l'anello successivo per continuare la catena, mante-
nendo però lo stesso schema di gestione103. 
Il passaggio generazionale qui non incontra particolari ostacoli. 
Se l'erede dovesse essere troppo giovane o comunque non si sentisse ancora pronto a 
subentrare al padre, si ricorre, nella maggior parte dei casi, alla figura del dirigente 
esterno. Vari studi testimoniano che le aziende che vi hanno fatto ricorso hanno regi-
strato risultati maggiori rispetto alle altre104. 
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Infine, vi è la successione coinvolgente, la fattispecie più interessante, dove padre e fi-
glio collaborano insieme alle innovazioni. Il figlio riesce a coinvolgere il padre nelle 
sue idee e insieme ridimensionano e riconfigurano l'impresa105. 
A nostro parere, si ha una situazione in cui il padre si apre nei confronti del figlio, vuo-
le continuare a “creare” con la sua compresenza, vuole dare ancora il proprio contribu-
to, ma senza essere troppo autoritario e invasivo. Il figlio, a sua volta, accetta di colla-
borare con il padre, ne è fiero e cerca di dimostrargli quanto vale106. Quindi, a nostro 
parere, è possibile paragonare questa realtà ad un ambiente idilliaco, perfetto 
per gettare nuove basi, partendo dalle precedenti: “ristrutturano e vanno avanti, insie-
me”. 
Concludendo, il padre mostra capacità di ascolto nei confronti del figlio, il quale ha un 
approccio tale da non far sentire il genitore una figura inutile, bensì una ricchezza da 
cui ripartire per continuare. 
 
 
2.5.Le sibling partnership 
Innanzitutto, riteniamo opportuno spendere poche parole riguardo alla peculiarità del 
rapporto tra fratelli e sorelle, per poi approfondirla in ambito aziendalistico. 
Il rapporto fraterno si basa su caratteristiche particolari di reciprocità e di intensità, che 
lo rendono unico tra tutti i tipi di legame che possono nascere nell'arco della vita, 
compreso anche quello con i genitori. 
Essere fratelli implica la condivisione della generazione di appartenenza, del patrimo-
nio genetico, del contesto familiare e sociale di crescita, l'amore e l'attenzione dei geni-
tori. Almeno nei primi anni di vita, la relazione è paritaria senza il bisogno di basare il 
rapporto in età adulta su una scelta. Questo perché, con il crescere, la relazione fami-
liare, ma soprattutto quella fraterna, può essere compromessa dall'esperienza dovuta ad 
una diversa età, alle ambizioni e alla passioni che possono essere differenti da persona 
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a persona, dal carattere e dalle proprie attitudini. Comunque, sia nei primi anni sia 
nell'età adulta, la relazione fraterna è un'occasione di sperimentazione, trattandosi di 
un legame diverso da tutti gli altri che si possano avere107. 
Le sibling partnership sono oggetto di studio nel campo delle family business e riguar-
dano le imprese familiari controllate o guidate da gruppi di fratelli e sorelle. 
Sono dette anche sibling team e possono rappresentare uno stadio specifico del ciclo di 
vita di un'impresa, o se agli esordi dell'azienda i fondatori sono più eredi-fratelli, o se 
la generazione subentrante è composta dai figli dei genitori-imprenditori. Qui, i fratel-
li108 vengono “studiati” quando ormai sono adulti e come soci di controllo109. 
All'interno dell'azienda, fratelli e sorelle possono avere legami di vario tipo: 
 
• legame di corresponsabilità allo stesso tavolo, come in Assemblea e in Consi-
glio di Amministrazione; 
• legame di responsabilità distinto in tavoli diversi, come Socio e C.d.A, C.d.A e 
Capo azienda, Capo azienda e management; 
• oppure, a seconda dei ruoli di ciascuno. 
Questi legami sono da inserire in un quadro familiare che appare sempre più comples-
so per struttura e per relazioni110. 
Infatti, le Sibling partnership possono configurarsi in vario modo in funzione dei ruoli 
che i fratelli vanno a ricoprire in azienda: 
• essi possono essere: “soci gestori”, “solo in parte gestori” o “non gestori”; 
• possono aver scelto un modello di leadership individuale o collegiale; 
• possono avere una relazione positiva, alla base di qualcosa di costruttivo per 
l'azienda, o negativa, che può compromettere la vita dell'azienda stessa; 
• possono avere quote equivalenti o non; 
• possono aver costituito una holding o meno; 
• oppure, possono aver deciso per la presenza di un solo socio o di un nucleo di 
maggioranza, ecc… 
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Questo permette di capire che non vi è una struttura standard per tale tipo di impresa: 
dipende soprattutto dalle idee e dai rapporti tra fratelli. Infatti, possono derivarne strut-
ture con team paritari o team numerosi e differenziati111. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Ruoli di fratelli e sorelle all'interno dell'azienda112. 
 
Le Sibling partnership presentano sia punti di forza sia punti di debolezza, come 
emerge nella tabella sottostante. 
Le potenzialità positive sono la coesione e la fiducia reciproca che la relazione può in-
fondere nella proprietà e nella gestione dell'impresa. 
Mentre le criticità possibili possono rintracciarsi nel fatto che una buona relazione fa-
miliare non implica necessariamente una altrettanto buona sintonia professionale e che 
la parità dei ruoli in famiglia non è detto che si verifichi anche in azienda. 
Infine, con il tempo, il rapporto fraterno può consolidarsi, ma anche cambiare e affie-
volirsi. Anzi, a nostro parere, fratello e sorella che lavorano nello stesso ambito lavora-
tivo, specie in un'azienda di famiglia, corrono più rischi di allontanamento rispetto ad 
altri rapporti, dove ognuno ha intrapreso una carriera personale diversa dall'altro113. 
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Figura: La relazione fraterna nel contesto della famiglia imprenditoriale114. 
 
Un aspetto peculiare nelle family business, che qui necessita ancor più di attenzione, è 
la successione. Infatti, nel momento in cui vi è il passaggio dalla generazione uscente 
all'entrante, aumentano il numero dei membri coinvolti e le tipologie di rapporti, si va 
incontro a una graduale deriva generazionale e il rischio di conflitti aumenta. Pertanto, 
in questa fase è necessario pianificare nel modo più dettagliato possibile la successione, 
per garantire la continuità aziendale. Un team unito e generativo potrebbe resistere con 
meno difficoltà al delicato momento del ricambio generazionale115. 
I fratelli che lavorano nell'impresa di famiglia, oltre ad essere legati dal rapporto di 
sangue, hanno un bene in comune: l'azienda. Essi dovrebbero avere la consapevolezza 
di quali caratteristiche possano risultare funzionali all'attività lavorativa e, insieme, 
dovrebbero mostrare responsabilità nei confronti del bene in comune e una propensio-
ne all'acquisizione di una buona professionalità, sia in termini di studio che di espe-
rienze lavorative. Ognuno deve dare il proprio contributo a gestire con cura quanto 
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ereditato, senza prevaricare sugli altri e anteporre i propri bisogni a quelli altrui116. 
L'attenzione che i fratelli devono avere nei confronti del patrimonio ereditato dalla fa-
miglia è frutto anche dei valori che guidano il sistema famiglia-azienda dal momento 
della fondazione. 
Ci riferiamo a valori quali: il sentirsi parte di un gruppo consolidato e leale, devozione 
per ciò che i predecessori hanno costruito salvaguardando il patrimonio, concezione 
unitaria della famiglia e, come già si anticipava poc'anzi, maggiore attenzione per il 
benessere comune piuttosto che per quello individuale117. 
In altre parole, nel gruppo, tutti sono sullo stesso livello per quanto riguarda i diritti, 
nessuno è considerato migliore e più importante di altri, ma questo non significa che i 
bisogni del singolo passino in secondo piano; tutti collaborano per il bene del patrimo-
nio ereditato, senza però anteporre il proprio egoistico fabbisogno a danno del gruppo. 
Uno strumento forse efficace ai fini di una gestione aziendale equilibrata potrebbe es-
sere quello di mettere per iscritto, sotto forma di Accordo di famiglia, alcuni fonda-
mentali aspetti per la gestione dell'impresa. Ovviamente, non vi sono standard, ogni 
azienda avrà i suoi aspetti da tutelare. In linea di massima, vi sono punti in comune tra 
tutte. 
Prima ancora che i fratelli subentrino ai genitori, dovrebbero prendere decisioni ri-
guardanti, ad esempio, la missione, la visione, la strategia d'azienda, il modello di lea-
dership e i processi decisionali adottati dai sibling, la remunerazione dei familiari e la 
pianificazione della successione per le nuove leve. Da non dimenticare, però, anche i 
valori imprenditoriali della famiglia fondatrice, il comportamento richiesto, l'etica, il 
funzionamento del Consiglio di famiglia e la relazione tra fratelli gestori e non gestori. 
Oltre a questi aspetti, indispensabile per garantire la continuità aziendale è la capacità 
di lavorare in gruppo, saper ascoltare e scambiarsi idee ed opinioni sia con i familiari 
sia con i non familiari118. 
In sintesi, l'obiettivo che deve raggiungere una sibling partnership per avere una ge-
stione efficace ed efficiente consiste nel riuscire a dividersi i ruoli, salvaguardando l'u-
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nità di comando. 
 
2.5.1.Il ruolo dei genitori in una sibling partnership 
Nel disegno delle sibling partnership hanno un ruolo fondamentale i genitori, i quali 
dovrebbero trasmettere, sin da quando i figli sono piccoli, i valori e i comportamenti di 
una proprietà responsabile. Inoltre, dovrebbero essere per loro il punto di riferimento e 
cercare, fin dalla nascita, di creare un solido rapporto fraterno tra i figli, ma sempre la-
sciando loro la possibilità di scegliere cosa li aggrada di più. Infatti, i genitori dovreb-
bero fungere da “agenti di cooperazione” e non da “agenti di competizione”, 
pur non nascondendo le doti di uno e quelle dell'altro, perché il fare squadra è anche 
un lavoro di compensazione di capacità e attitudini, soprattutto tra familiari119. 
Inoltre, i genitori dovrebbero lavorare su più fronti: mentre si concentrano nella ge-
stione di tutti gli aspetti della family business, per garantire unicità in futuro dovrebbe-
ro concentrarsi anche sulla preparazione dei figli, i quali daranno avvio alla sibling 
partnership. Quindi, i genitori devono preparare i figli alla coesione, alla vicinanza af-
fettiva ed emotiva, al sostegno reciproco, all'essere parte di un gruppo, perché consci 
del fatto che l'intreccio impresa-famiglia-affetti possa rendere la relazione tra fratelli e 
sorelle, all'interno di una famiglia a capo di un'azienda, molto più delicata e intensa ri-
spetto ad altri casi120. 
 
2.5.2.Le “nuove famiglie” 
Le relazioni tra i membri familiari all’interno di una family business si modificano a 
seconda di alcuni eventi, per esempio di fronte a un ricambio generazionale in cui non 
è prevista la successione diretta da padre a figlio, ma, per diversi motivi, si ha 
l’intervento di manager non familiari, che assumono la veste di consulenti esterni a 
supporto della successione. Tratteremo tali figure nel capitolo III. 
Intanto, è opportuno sottolineare che il loro ingresso in azienda, sebbene modifichi la 
struttura interna della società, risulta fondamentale per la risoluzione di situazioni di 
tensione causate, spesso, dall’aumento della capacità produttiva e delle dimensioni 
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aziendali, o per mancanza di eredi121. 
Di fronte alle controversie tra familiari, lo scenario può risultare molto delicato, perché 
alcune decisioni possono essere viste come offese alla persona, determinando così ri-
sentimenti e malumori. 
L’equilibrio aziendale può alterarsi di fronte ad eventi che generano cambiamenti nelle 
dinamiche del nucleo, come la nascita di un figlio, il lutto di un familiare, un matrimo-
nio, o quando viene a formarsi la cosiddetta “famiglia allargata”, con genitori separati 
e figli/fratelli acquisiti. 
Si è passati, nel tempo, da un momento in cui diverse culture credevano che la soprav-
vivenza aziendale fosse la conseguenza di matrimoni combinati, al momento in cui le 
società rischiano il fallimento a causa delle nuove configurazioni familiari. Pertanto la 
famiglia, in quanto organismo vivente, risente di ciò che accade al suo interno e 
nell’ambiente che la circonda. Anche i cambiamenti del modus vivendi dell’ultimo se-
colo hanno modificato il concetto di famiglia. 
Oggi non c’è più la struttura prevalentemente patriarcale basata finanziariamente sul 
lavoro del padre, bensì, come hanno evidenziato gli studi, una trasformazione in fami-
glia di tipo nucleare, caratterizzata da un numero sempre minore di figli e da un au-
mento dei divorzi. 
Questi attuali cambiamenti culturali condizionano il ciclo di vita della famiglia e, di ri-
flesso, quello dell’impresa. 
L’ISTAT, a seguito di uno studio riguardo i processi di formazione e scioglimento delle 
unioni coniugali, ha rilasciato, nel 2014, un nuovo report dove è emerso che nello stes-
so anno sono stati celebrati in Italia 189.765 matrimoni, circa 4.300 in meno rispetto al 
precedente. Appare dunque chiaro che la propensione al matrimonio è diminuita, men-
tre è aumentata l’età media in cui ci si sposa: per gli uomini 34 anni, 
per le donne 31. 
Nel 2014 le separazioni sono state 89.303 e i divorzi 52.335, quindi, in media, i ma-
trimoni durano 16 anni e i più recenti hanno una vita sempre più breve122. 
Tutto questo che effetto ha sulla situazione aziendale? 
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Varie sono le teorie. Quella a cui si è dato maggior credito è che la separazione non 
produce di per sé la cessazione del rapporto di family business, purché non venga me-
no l’attività lavorativa. 
La dottrina ritiene che il coniuge, anche se separato e libero dall’obbligo di coabita-
zione, continui a lavorare nell’impresa familiare, sebbene nella maggior parte dei casi 
alla separazione segua il recesso. 
Alcuni ritengono che nel momento in cui cessa il rapporto coniugale dovrebbe cessare 
anche quello lavorativo. 
D’altro canto nulla esclude che, dopo la separazione, l’ex coniuge continui a prestare 
la propria opera all’interno dell’impresa, purché il rapporto tra i due non minacci 
l’integrità e l’equilibrio del gruppo. 
Per contro, se i coniugi esprimessero il desiderio di non condividere più lo stesso lavo-
ro, l’azienda potrebbe risentire di questa decisione. Pertanto, una buona governance e 
un intervento rapido e studiato risolverebbero la situazione di difficoltà in cui il gruppo 
si è ritrovato.Invece, nel caso di una “famiglia allargata” a capo di un’impresa, è bene 
che il vertice definisca prima i ruoli e stipuli poi degli accordi tra eventuali fratelli non 
di sangue, per evitare che uno possa danneggiare l’altro123. 
 
 
2.6.Il processo del ricambio generazionale 
I processi di transizione che possono verificarsi in una family business sono la manage-
rializzazione, la professionalizzazione del C.d.A e della proprietà, la successione 
all'imprenditore, l'apertura al capitale e la cessione dell'impresa. Approfondendo il fe-
nomeno della successione, è possibile individuare tre step che portano al ricambio ge-
nerazionale: 
• il cambiamento dei rapporti tra l'imprenditore e gli eredi; 
• la definizione delle regole circa la Direzione aziendale in presenza di più eredi; 
• la ripartizione del patrimonio aziendale. 
Nel caso in cui uno o più eredi scelga di non subentrare al padre, e quindi di uscire dal-
la proprietà, si apre la questione della ricomposizione della compagine aziendale, dove 
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agli uscenti aventi diritto spetta un valore pari alle quote destinate a coloro che riman-
gono nella società. 
Facendo un passo indietro, è possibile analizzare, sulla base della figura qui presente, 
le singole fasi del processo di ricambio generazionale: dal momento in cui nasce il 
fabbisogno di successione, all'assunzione della leadership per mano dell'entrante, all'u-
scita della vecchia generazione, per poi ritrovarsi di nuovo al fabbisogno di successio-
ne a causa dell'invecchiamento della nuova generazione. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: fasi della successione dalla generazione uscente alla generazione entrante124. 
 
 
Tuttavia, per ricambio generazionale non si intende solamente il processo mediante il 
quale la precedente generazione lascia il posto alla nuova; si effettua anche il passag-
gio del capitale e, di conseguenza, delle responsabilità dalla generazione uscente 
all'entrante, con lo scopo di garantire la continuità aziendale125. 
Il passaggio delle consegne può essere per l'azienda sia un aspetto positivo, un'oppor-
tunità di sviluppo e di maggiore slancio per il futuro, sia un aspetto negativo, situazio-
ne di conflitto, tensione e compromissione della salute dell'impresa. 
Queste crisi sono conseguenti al cambiamento della routine gestionale, ma non sono 
improvvise, si alimentano nel tempo. Pertanto, una Direzione attenta e competente do-
vrebbe gestirle man mano che si manifestano eventuali problemi, cercando di eliminar-
                                                 
124
 Fonte: Corso di formazione-Associazione Artigiani Vicenza, Che resti in famiglia. La gestione del passaggio 
generazionale, gennaio 2009. 
125
 Cristiano E., Sicoli G., Evoluzione e dinamiche di sviluppo delle imprese familiari. Un approccio economico-
aziendale, FrancoAngeli, 2012. 
 
65 
 
li e di programmare al meglio la successione. 
Alla base del processo successorio, vi è la consapevolezza che ci siano le condizioni 
per rendere opportuno il trasferimento del potere. 
I motivi per cui si mette in atto la successione possono essere quattro: 
• l’imprenditore non è più in grado di svolgere i propri compiti a causa delle in-
novazioni apportate dal mercato, dallo sviluppo della struttura, dall'aumento del 
fatturato; in altre parole, l'imprenditore non riesce a lavorare in un ambiente più 
evoluto, trovando difficoltà di adattamento; 
• vi è la presenza di soggetti terzi che hanno idee diverse dall'imprenditore; 
• il ruolo imprenditoriale è al centro dell'attenzione di soggetti terzi che intendo-
no prendere il potere; 
• ritiro dell'organo imprenditoriale sia per necessità, ad esempio per anzianità o 
• malattia, sia involontariamente, in caso di morte. 
Diversi possono essere i gradi secondo i quali si svolge il passaggio generazionale. Es-
si dipendono dalla consapevolezza o meno da parte dell'organo imprenditoriale e ne 
condizionano le modalità e la qualità. Infatti, in caso di rifiuto da parte del vertice di 
effettuare il ricambio generazionale, quest'ultimo sarà ridotto al minimo. Un elemento 
che può fungere da stimolo per la presa di coscienza è l'età avanzata dell'imprenditore. 
Se quest'ultimo, durante il suo percorso lavorativo in azienda, è riuscito a creare una 
struttura in grado di sostituirlo, anche in una sua occasionale assenza, il passaggio del-
le consegne avviene in modo meno drammatico. 
Nella fase diagnostica o di percezione vi è l'acquisizione della consapevolezza e, quin-
di, si inizia ad attuare il processo successorio vero e proprio. 
Poi, vi è la fase programmatica, momento molto delicato poiché qui vengono studiate 
le caratteristiche, le capacità, le competenze, ma anche gli aspetti critici del successore. 
Nelle imprese familiari, quando si parla di successione, si pensa ovviamente al sogget-
to che entra come colui che ha diritto solo perché membro familiare. Tuttavia, la dina-
mica non è così scontata. Perché appartenente allo stesso gruppo aziendale, il succes-
sore deve avere determinati requisiti per far sì che il ricambio generazionale avvenga 
con successo. 
Pertanto, possiamo appurare che un piano di successione avvenga in modo efficace ed 
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efficiente solo quando le caratteristiche del successore entrante siano conformi alle 
prospettive dell'azienda e al contesto in cui essa opera126. 
Però vi sono i casi in cui questo non avviene. Si pensi a un imprenditore che, nella fase 
di successione, consapevole del bisogno di gestire tale momento, ma con forte 
difficoltà di accettazione, potrebbe nominare un successore per nulla adeguato, per di-
mostrare la sua stessa insostituibilità. Oppure egli, avverso alle modifiche riguardanti 
le scelte e le politiche imprenditoriali, sia propenso ad escludere i soggetti che mostra-
no capacità innovative e dissenzienti rispetto a quanto fatto finora in azienda. Queste 
dinamiche, frequenti nella realtà, sono indice di un forte conservatorismo ed egoismo 
da parte dell'imprenditore, il quale preferisce soddisfare delle aspirazioni personali, 
quali il mantenimento nel tempo di ciò che ha creato tale e quale, piuttosto che soddi-
sfare il benessere dell'azienda, perché questo comporterebbe una riconfigurazione della 
sua creazione. 
Un altro atteggiamento negativo da parte dell'imprenditore uscente può essere rintrac-
ciato nella scelta di un successore non perché possiede determinate competenze e atti-
tudini, bensì perché presenta un temperamento passivo al volere dello stesso imprendi-
tore uscente, il quale può manovrarlo con facilità, spingendolo a svolgere azioni che 
non farebbe se libero di agire. 
I casi fin qui descritti sono esempi di un processo di successione non corretto, poiché 
riflettono in modo distruttivo il volere della generazione uscente. La soluzione potreb-
be essere una valutazione fondata su criteri più oggettivi rispetto a quelli personali 
dell'imprenditore, suggeriti ad esempio da un soggetto erogatore di servizi di consu-
lenza, il quale, essendo un esterno non direttamente coinvolto, potrebbe fungere da fil-
tro, aiutando l'imprenditore in una scelta più razionale ed obiettiva127. 
Come già discusso in precedenza, la generazione entrante, in base alle esigenze e alla 
fase del ciclo storico dell'impresa, può essere costituita sia da membri familiari sia da 
soggetti esterni. Di fondamentale importanza, qui, è il legame tra famiglia e impresa, 
tanto che, se questo legame è particolarmente forte, vi sono maggiori probabilità che il 
membro nominato come successore appartenga al clan familiare. 
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2.6.1.Il ruolo dell'entrante 
Colui che viene nominato come successore nel momento in cui entra in azienda deve 
sia accettare sia farsi accettare dalla famiglia, dai dipendenti e dai vari stakeholder. 
Inoltre, egli ha un arduo compito: interpretare correttamente il ruolo per il quale è stato 
nominato. 
Il ruolo può essere di. 
• confermatore; 
• orientatore; 
• rivitalizzatore; 
• trasformatore128. 
Nel ruolo di “confermatore”, l'entrante è invitato a continuare la gestione passata dan-
do ad essa continuità, sfruttando comunque le condizioni attuali più favorevoli. L'en-
trante, per svolgere questo ruolo, deve far propria la formula imprenditoriale di colui 
che gli ha lasciato il testimone. Tuttavia, avendo anche il compito di proiettare l'azien-
da al futuro, deve cercare di miscelare passato e presente, operando, appunto, da con-
servatore. 
Nel ruolo di “orientatore”, l'entrante è chiamato a gestire non solo gli elementi, ma so-
prattutto gli aspetti operativi riguardanti la strategia dell'impresa che necessitano di 
modifiche. 
Invece, il ruolo di “rivitalizzatore” implica l'andare a colmare le lacune causate da un 
potere indebolito, o addirittura assente, dell'uscente. Questo ruolo, rispetto al prece-
dente, è più incisivo ed entra in merito alla gestione della strategia e del potere. 
Infine, nelle situazioni di crisi e nei momenti difficili di gestione aziendale, è richiesto 
il ruolo di “trasformatore, poiché si ha il bisogno di andare a modificare le strategie di 
fondo alla base della conduzione aziendale. 
Come più volte detto, il successore, nella maggior parte dei casi, si identifica nella fi-
gura del figlio dell'imprenditore, in casi meno frequenti le soluzioni possono essere va-
rie, ad esempio la nomina di un manager esterno. 
Una delle dinamiche che si presenta maggiormente all'interno delle strutture aziendali 
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familiari a proposito di rapporto padre-figlio, riguarda la preparazione dell'erede, sin 
da piccolo, circa quello che sarà il suo ruolo in azienda. Il padre trasmetterà, durante la 
crescita del figlio, i propri valori, l'amore per il proprio lavoro, lo spirito di sacrificio e 
sicuramente, a nostro parere, ricorderà più volte la storia della propria famiglia sin dal-
le origini, il momento della fondazione dell'azienda con tutte le sue evoluzioni, le sue 
difficoltà, ma soprattutto i traguardi ottenuti. 
Se questo percorso di formazione non viene concluso o, nella peggiore delle ipotesi, 
non avviato a causa, per esempio, della morte del padre, il figlio non avrà una suffi-
ciente preparazione a quello che sarà il suo ruolo in azienda. La dottrina, in questo ca-
so, consiglia la nomina di un manager professionista esterno alla famiglia, detto tem-
porary manager129, che lo affianca nelle decisioni e nel percorso lavorativo, sì da ga-
rantire una migliore preparazione e una guida per comprendere quello che è il suo ruo-
lo. Il temporary manager svolge una funzione, come dice il nome stesso, temporanea, 
così da dare all'entrante tutto il tempo di cui necessita per assumere l’incarico a tutti gli 
effetti. E' possibile avere un'idea di questo ruolo analizzando i vari attori operanti in 
azienda: l'imprenditore-genitore, i figli-eredi, i consulenti esterni e i manger collabora-
tori. A nostro avviso, la figura del temporary manager è un attore del tipo “consulente 
esterno”, dato che svolge un servizio di supporto e di preparazione solo temporanea-
mente ed ha una funzione di ausilio piuttosto che di effettivo dipendente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Gli attori operanti in azienda130. 
                                                 
129
  
   Il manager professionista estraneo alla famiglia è una figura di supporto all'entrante, assunta per fornirgli 
una preparazione più idonea. Egli è detto anche temporary manager, manager di appoggio o contract manager o 
anche interim manager. 
130
 Fonte: Corso di formazione-Associazione Artigiani Vicenza, Che resti in famiglia. La gestione del passaggio 
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2.6.2.La formazione dell'entrante 
Il ricambio generazionale può essere svolto in maniera ottimale ed efficiente, anche 
quando la generazione entrante è preparata al ruolo che dovrà svolgere. 
Questa preparazione può essere di vario tipo. Il successore designato, prima dell'in-
gresso in azienda, dovrà aver seguito un buon percorso formativo inerente all'attività 
svolta dall'impresa e al piano strategico di quest'ultima. 
Cosa si richiede al successore? Come primo aspetto, egli deve aver acquisito, durante 
il suo percorso di formazione, le skills131 sufficienti per dare il proprio contributo nel 
disegno aziendale. 
Per formazione, però, non si intende solo quanto viene appreso dai libri universitari, 
bensì si chiede una preparazione a tutto tondo. Non è sufficiente quanto studiato e 
l’aver frequentato corsi universitari o post-laurea: ciò che si richiede a un successore 
che voglia apportare un notevole contributo, è anche una preparazione professionale, 
la quale può essere svolta anche attraverso stages o tirocini. 
Ora vogliamo riflettere su un quesito spesso frequente tra gli imprenditori: se è bene 
che il prossimo entrante faccia esperienza presso la stessa azienda o in un'azienda di-
versa o, ancora, se l'azienda debba avere lo stesso core business o meno. 
A nostro avviso, il percorso ideale che dovrebbe essere seguito prevede, dopo il conse-
guimento di un titolo di studio universitario, un periodo di stage o di tirocinio presso 
un'azienda diversa da quella di famiglia, ma affine per quanto riguarda l'attività. Ad 
esempio, se l'azienda di famiglia fosse un mobilificio, sarebbe più opportuno un'espe-
rienza lavorativa in una delle aziende fornitrici, così da comprendere al meglio tutta la 
filiera produttiva. Non avrebbe senso svolgere un tirocinio in un'azienda di un altro 
settore commerciale; risulterebbe comunque una buona esperienza formativa, che 
permetterebbe di ampliare i propri orizzonti, ma sarebbe meno specifica. 
Un'esperienza lavorativa in un'azienda concorrente sarebbe invece auspicabile, sebbe-
ne sia difficile che questa lo accolga, per paura di svelare il proprio know-how o aspetti 
alla base del proprio vantaggio competitivo. 
Il periodo in cui l'entrante fa esperienza altrove va dai tre ai cinque anni, dopo i quali 
                                                                                                                                                        
generazionale, gennaio 2009. 
131
 Termine inglese che significa “abilità”. 
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entra nell’azienda di famiglia. 
La formazione del successore dovrebbe essere proiettata: 
• alla capacità di analisi, ovvero alla capacità di percepire i fabbisogni dell'impre-
sa; 
• alla capacità di reazione, ovvero alla capacità di gestire difficoltà ed eventuali 
conflitti; 
• alla capacità politica, ovvero alla capacità di mitigare il consenso e il supporto 
con le resistenze e gli ostacoli; 
• alla capacità innovativa, ovvero alla capacità di gestire fermamente il cambia-
mento; 
• alla capacità di visione, cioè avere una visione a lungo termine del futuro; 
• alla capacità di mediazione, ovvero alla capacità di miscelare la storia passata 
con gli obiettivi futuri; 
• alla capacità di apprendimento, che riguarda la capacità di comprendere e adat-
tarsi ai cambiamenti rispetto alla situazione di partenza132. 
La successione si può dire avvenuta con successo quando si attua un vero e proprio 
trasferimento del potere tra le due generazioni, e questo è caratterizzato da una situa-
zione di serenità ed equilibrio in ambito affettivo e lavorativo. 
Il trasferimento del potere si denota quando l'entrante ha il timone in mano ed è in gra-
do di imporre il proprio potere, sia all'interno dell'impresa sia all'esterno di essa (ad 
esempio, con fornitori o aziende correlate), dalla sua postazione di governo. 
L'entrata delle nuove leve può avvenire per: 
• via diretta; 
• via mediata; 
• affiancamento. 
Nel caso della “via diretta”, è possibile che il figlio non abbia portato a termine il per-
corso formativo professionale nella fase precedente all’assunzione, perché si è verifi-
cato un problema e la successione è avvenuta in modo non programmato. 
Il caso, invece, della “via mediata” è un succedersi di fasi svolte dal successore duran-
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 Montecamozzo C.F., Guida al passaggio generazionale nelle Pmi. Come assicurarsi la continuità 
imprenditoriale nell'impresa di famiglia, Ipsoa, 2012. 
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te l'iter formativo professionale. Qui, egli percorre una strada volta a far sì che si svi-
luppino le sue capacità attuali e potenziali. 
Infine, l'entrata “per affiancamento” prevede, proprio, l'affiancamento di una figura, 
come già anticipato in precedenza, che sostiene l'entrante per un certo periodo di tem-
po. 
Tra i tre metodi, l'entrata “per affiancamento” è la modalità più auspicabile, che dà 
maggiore possibilità di avere una successione graduale, e non netta, tra la generazione 
uscente e quella entrante, rendendola meno traumatica, a differenza dell'entrata diretta, 
una modalità molto brusca, che può lasciare impreparata l'impresa133. 
In sintesi, un ricambio generazionale può essere ben strutturato ed organizzato soprat-
tutto quando le parti sono d'accordo e consapevoli in merito al cambiamento del ruolo 
e alla cessione del potere, e la parte entrante deve aver completato il suo percorso di 
formazione. Meglio ancora, se è la parte uscente ad influenzare in qualche modo la 
formazione dell'entrante. In altre parole, durante la fase di apprendimento, l'imprendi-
tore, pronto a cedere la sua postazione, dovrebbe avere la volontà di trasmettere le 
competenze acquisite nell'arco della sua vita lavorativa, specie nelle attività manuali, 
che presentano competenze più delicate. Il figlio, a sua volta, dovrebbe mostrarsi aper-
to all'apprendimento e accettare la subordinazione. 
Se tutto questo si svolge in armonia e con stima reciproca, il passaggio generazionale 
ha più opportunità di avere successo e di garantire la continuità aziendale. Altrimenti, 
tutto potrebbe essere compromesso, anche l'esistenza dell'impresa stessa. 
 
 
2.7.La continuità aziendale: aspetti da trasmettere nel tempo 
“Una proprietà familiare organizzata; un nucleo di persone legate da un vincolo fami-
liare che si dedicano allo sviluppo di un’azienda. Un gruppo che dedica attenzione e 
impegno a costruire un’impresa che deve durare nel tempo”134. 
L’affermazione qui riportata è tratta da un documento pubblicato dall'Assirm135 riguar-
                                                 
133
 Ibidem. 
134
 Affermazione di un imprenditore in un'intervista del dicembre 2013, “La ricerca sulle imprese familiari” 
svolta dall'ASSIRM. 
135
 ASSIRM è un'associazione nata nel 1991 con lo scopo di riunire le maggiori aziende italiane che svolgono 
ricerche di mercato, sondaggi di opinioni e ricerca sociale. Fonte: www.assirm.it. 
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dante i caratteri principali delle family business, integrati con le esperienze e le intervi-
ste di alcuni imprenditori, di cui però non è riportato il nome. 
Dalla dichiarazione da me posta in evidenza emerge senza dubbio una delle peculiarità 
distintive dell’azienda a carattere familiare, il tema della durata. Infatti, le family busi-
ness si distinguono dalle non family business soprattutto per la visione temporale a cui 
i membri familiari assoggettano l'intera impresa. 
La famiglia, come più volte ricordato, concepisce l'azienda non solo come mezzo per 
sostenere i membri, ma anche come un bene da salvaguardare nel tempo e da mantene-
re integro, così da permettere alle generazioni successive di continuare la strada intra-
presa dai predecessori. Pertanto, la proiezione dell'azienda nel lungo periodo appare 
come un elemento chiave su cui si basa, nella maggioranza dei casi, la filosofia im-
prenditoriale, la quale si sposa poi con la coesione del gruppo aziendale. “Siamo un po' 
bifronti: imprese come tutte e una famiglia con la storia e un divenire”. Anche da que-
sta affermazione è possibile dedurre il forte attaccamento dell'imprenditore all'azienda, 
vista come quel bene di valore posseduto dalla sua famiglia; l'obiettivo dell'imprendi-
tore stesso è di guardare al passato, a quello che già è stato fatto, e guardare, allo stes-
so tempo, al futuro, progettando e immaginando come i successori potranno evolvere e 
migliorare la realtà dell’impresa. 
Per continuità aziendale non si intende solo la delega del ruolo e del potere del padre 
al figlio, ma anche il trasferimento delle skills e delle knowledges. 
Anche se l'imprenditore uscente è spesso restio a cedere la propria postazione, egli è 
consapevole che la famiglia, quando lavora in azienda, mette in gioco se stessa, in 
termini di stima, di prestigio e di passaggio a generazioni successive. E' per questo che 
il fenomeno del ricambio generazionale deve essere attentamente studiato e meditato 
anticipatamente. Vi sono anche casi particolari, in cui si necessita di improvvisare una 
successione, ad esempio per mortis causa. Ma, nella maggior parte dei casi, si deve 
progettare ogni singolo aspetto del ricambio generazionale, per cercare di mantenere al 
massimo l'equilibrio, tanto della famiglia quanto dell'impresa. 
Quindi, oltre all'azienda stessa, vista come un bene prezioso, e l'equilibrio, che va tute-
lato in un momento così particolare, vi è anche un altro aspetto che merita attenzione 
ed è oggetto di preoccupazione da parte dell'imprenditore: la tradizione. 
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“Il senso di garantire una tradizione; è stato costruito qualcosa e non va disperso, anzi, 
va salvaguardato l'insieme di beni, pratiche, comportamenti che hanno radicato l'im-
presa”. Ecco, dunque, che il padre deve trasferire conoscenze, abilità, formazione pro-
fessionale, “segreti del mestiere”, logica nel valutare gli affari commerciali, senza tra-
lasciare la storia e la provenienza della propria attività aziendale. 
Ogni membro entrante in azienda deve sapere da dove è partita l'attività e quali siano 
la mission e l'orientamento strategico di fondo136. In altre parole, egli deve conoscere 
qual è lo scopo dell'esistenza aziendale. Un'azienda è come una nave, e chi tiene il ti-
mone non può non avere la rotta: sarebbe come navigare nel buio. 
Pertanto, vorrei riportare un'altra dichiarazione sempre raccolta dall'Assirm, di alcuni 
imprenditori: “Possono esserci dei valori diversi in ognuno di noi, ma è bene fissare 
alcuni punti di riferimento. Il mantenimento del buon nome della famiglia non è solo 
un fatto privato, ma un patrimonio che si riverbera sull'azienda. […]. Avere il piacere 
di quanto si sta facendo, siano beni o servizi, è fondamentale per riuscire a vivere l'e-
sperienza dell'impresa familiare; altrimenti è meglio non farlo.” 
In queste parole emerge l'importanza dei valori personali che ogni membro che lavora 
nell’impresa apporta, visti però nel complesso dei valori aziendali: ognuno ha caratte-
ristiche proprie, ma deve rispettare i principi di fondo dell'azienda. Inoltre, emerge la 
passione che ogni imprenditore ha nello svolgimento del proprio lavoro, passione che 
si ritiene indispensabile per avere ottime performances e risulta doveroso da parte del-
la generazione uscente trasmettere questi valori e questo amore per ciò che si fa alla 
generazione entrante. 
Abbiamo inserito queste peculiarità nel paragrafo della continuità aziendale perché ri-
teniamo siano aspetti su cui l'azienda debba sempre porre l'attenzione, in qualsiasi fase 
in cui si trovi e, soprattutto, perché questi valori devono essere trasmessi ai successori, 
così che la mission aziendale non si alteri, evitando il disordine in ambito lavorativo, 
che può portare anche allo scioglimento dell’impresa. 
                                                 
136L'orientamento strategico di fondo riguarda gli obiettivi di fondo prefissati da un'impresa. Coda afferma che 
per OSF si intende l'identità profonda, la parte nascosta e invisibile del disegno strategico. Questi aggettivi 
esplicitano il fatto che le aziende di rado rendono pubblica la loro mission, perché, infatti, non la enunciano in 
documenti formali né essa ha un contenuto nitido e definito. Inoltre, l'OSF può essere definito come la visione di 
fondo che sta alla base delle strategie aziendali e che influenza attraverso di esse l'operare dell'impresa. Fonte: 
Estratto da Fabbrini G. e Montrone A., Economia aziendale. Volume I. I fondamenti della disciplina, Franco 
Angeli, 2006. 
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Quanto detto finora può essere riassunto nell’ultima affermazione di uno degli impren-
ditori intervistati dall'Assirm: “Il tema dei valori è forte anche perché vi sono delle di-
versificazioni di ruolo nei compiti che assumono in azienda i diversi familiari. Allora il 
collante non deve essere “il potere”, ma il “senso di un'iniziativa” che promana dalla 
propria famiglia, l'orgoglio di essere contitolare di un bene e di un'esperienza positiva 
e significativa non solo per il nucleo famigliare”. 
Il progresso umano trova il suo fondamento nella tendenza della società di imparare 
dai propri predecessori; i figli imparano dai genitori, i nipoti dai nonni, alimentando 
così il progresso, vincendo la sfida del tempo137. 
Il figlio o il nipote, con alle spalle una storia e una tradizione di famiglia in campo 
aziendale, si sente nuovo portavoce di una missione, quasi in dovere di dare il proprio 
contributo per mantenere alto il nome e la reputazione tanto della famiglia quanto 
dell'impresa. 
Ecco, dunque, che uno dei presupposti alla base della continuità aziendale è l'orgoglio 
che si nutre per ciò che si è ereditato dai propri predecessori, dal quale deriva una forte 
determinazione nel preservare quel patrimonio. Tale orgoglio può essere anche un fat-
tore critico di successo, che distingue l'azienda dai concorrenti, maggiore passione per 
il lavoro, forte attaccamento alla famiglia e al nome, mantenimento della tradizione, 
attenzioni particolari ai clienti, e così via. 
Inoltre, l'orgoglio nei confronti dell'attività di famiglia è un valore che, se tramandato 
in toto, funge da stimolo per la generazione entrante proiettata alla continuità impren-
ditoriale, al sacrificio e alla visione dell'azienda come seconda casa. Se, invece, questi 
valori venissero meno, ci sarebbe il rischio di resa di fronte alla prima seria difficol-
tà138. 
E' doveroso sottolineare che il figlio, sicuramente, ha una strada più spianata rispetto al 
nonno e al padre, i quali magari hanno fondato dal nulla l'azienda, ma il figlio ha un 
arduo compito, che non sempre è in grado di portare a termine: continuare con lo 
stesso successo quanto è stato fatto, proprio come i familiari gli raccontano sin da 
quando era piccolo. 
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 Montecamozzo C.F., Guida al passaggio generazionale nelle Pmi. Come assicurarsi la continuità 
imprenditoriale nell'impresa di famiglia, Ipsoa, 2012. 
138
 Ibidem. 
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In conclusione, alcuni degli elementi che risultano essenziali per tutelare la continuità 
imprenditoriale sono: l'orgoglio, lo spirito di intraprendenza, l'attitudine ad assumersi 
responsabilità, un'ottima e attenta scelta del successore. 
 
2.7.1.La continuità imprenditoriale negli ultimi 20 anni: criticità 
Nel mondo vi sono numerose family business longeve, che superano più di un secolo 
di vita: in Giappone sono 1.146, in Germania 856, in Olanda 240, in Austria 167, in 
Svizzera 73 e in Italia 104. L'età media di queste imprese è di 104 anni139. 
Quale caratteristica rende queste family business così longeve? Perché le family busi-
ness risultano più longeve delle non family business? 
La principale peculiarità che rende queste aziende così forti da risultare competitive 
anche dopo un secolo è la capacità di innovazione. Diversi studi rilevano che le azien-
de a carattere familiare hanno una maggiore tendenza all'innovazione grazie alla loro 
visione di lungo periodo, sulla base della quale investono maggiormente in R&S140. 
Questo pensiero si basa su un'osservazione dei territori con maggiore concentrazione 
di family business, i quali presentano un tasso di innovazione più elevato. 
Infatti, tra i vari obiettivi che si pone un'impresa, quello determinante per la continuità 
aziendale e il mantenimento del vantaggio competitivo è proprio l'innovazione, come è 
possibile vedere in figura. 
Inoltre, l'innovazione rappresenta per le PMI che si affacciano nel mercato internazio-
nale una possibilità di maggiore successo. 
 
 
Figura:Innovazione, uno degli aspetti cruciali per il raggiungimento e  
il mantenimento del vantaggio competitivo141. 
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  Colombo G., La famiglia come motore dell'innovazione imprenditoriale, Università della Svizzera Italiana. 
Fonte: http://www.amc.eco.usi.ch/en/frescobaldi-colombo-219452. 
140
 Ricerca e Sviluppo. 
141
 Fonte: PriceWaterHouse Coopers, Family Business survey, 2012. 
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Non significa che le imprese non family business non investano in R&S, ma esse non 
hanno la stessa concezione del futuro che, invece, è possibile trovare nella filosofia 
imprenditoriale di un'azienda a carattere familiare. 
La crisi economica ha fatto sì che la continuità d'impresa e il passaggio generazionale 
diventassero sempre più delle tematiche delicate, soprattutto alla luce degli studi che 
testimoniano il progressivo invecchiamento della popolazione, sia in Italia sia negli al-
tri Paesi dell'Unione Europea. 
La Commissione Europea è interessata a tale argomento sin dal 1994, individuando 
come momenti cruciali nella vita di un'impresa le seguenti fasi: 
• fase di start up; 
• fase di sviluppo; 
• fase di successione; 
• fase del passaggio generazionale. 
Per quanto riguarda il passaggio generazionale, è molto sottile il limite tra la possibili-
tà di rinnovamento ed evoluzione dell'impresa e la possibilità che si comprometta il fu-
turo aziendale in modo definitivo. Tanto che, in Europa, solo un’impresa su tre, come 
riportano numerosi studi, si trova a dover gestire una situazione di difficoltà che può 
compromettere la continuità aziendale. 
Solo un'attenta gestione consapevole, una pianificazione preparata e valide risorse im-
prenditoriali possono aiutare nel superamento di un ostacolo che può essere decisivo142. 
Nel 2006, anno in cui è stato pubblicato l'abstract “Continuità di impresa e passaggio 
generazionale nella provincia di Roma: 5 case study”, la Camera di Commercio di 
Roma si è espressa in merito al fenomeno della continuità aziendale, approfondendo 
quanto gli imprenditori siano davvero pronti al fenomeno del passaggio generazionale 
e quanto siano in grado di gestirlo. 
Dall'analisi di mercato della Camera di Roma è emerso quanto il tema della continuità 
aziendale sia estremamente attuale. Infatti, nella provincia di Roma, un imprenditore 
su tre si troverà nel breve termine ad affrontare tale fenomeno: ciò è testimoniato dal 
fatto che circa il 35% degli imprenditori, nel 2007, ha compiuto 50 anni, mentre il 6% 
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 Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Roma, Continuità di impresa e passaggio 
generazionale nella provincia di Roma: 5 case study, Ricerche socio-economiche, 2006. 
77 
 
è rappresentato dagli over 70. 
La domanda che ci siamo posti di fronte a questi dati è: il fenomeno è attuale, ma le 
nuove leve143 sono pronte a subentrare? 
La Camera di Roma riporta un altro dato sconcertante: di fronte al 40,66% degli im-
prenditori che nel breve-medio termine costituiranno la generazione uscente, solo il 6% 
(su base provinciale) è rappresentato dalla generazione entrante. 
Tutto ciò ci ha fatto riflettere su quanto sia delicato questo tema nella realtà italiana, 
appurando che la maggior parte delle aziende, nel momento della successione, si trova 
spesso impreparata, costretta ad improvvisare un ricambio di ruoli. 
Tale nostra affermazione è supportata dalla testimonianza della Camera di Roma, la 
quale riporta che un gran numero di intervistati, sebbene in un età consona alla pianifi-
cazione, non ne manifesta alcuna preoccupazione e non è in grado nemmeno di quanti-
ficare il tempo in cui può essere messo in campo un passaggio generazionale144. 
Il Professor Bertoldi145 definisce la continuità di impresa come “l'aspetto che distingue 
la figura di un imprenditore che vuole essere solo un imprenditore e la figura, invece, 
dell'imprenditore che vuole dare alla propria azienda continuità nel futuro, quindi, le-
gando la famiglia alla proprietà e alla gestione dell'azienda, dopo essere nata e creata 
da un imprenditore”. Pertanto, la continuità è vista come “una decisione di non voler 
essere un imprenditore fine a se stesso, ma di voler essere il fondatore di una famiglia 
imprenditoriale.” 
Inoltre, egli afferma che “il ruolo delle nuove generazioni consiste nel prendersi le 
proprie responsabilità, quindi prima di tutto spetta loro decidere se vogliono o meno 
far parte della famiglia imprenditoriale, diventando in una qualche forma imprenditori. 
Dopo ciò, devono ritagliarsi un percorso di crescita all'interno dell'azienda familiare, 
scegliere dei mentori che possano accrescere la loro formazione professionale, e curare 
con grande attenzione i rapporti familiari, che devono essere tutelati sia dentro che 
fuori l’azienda.” 
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 Per “nuove leve” la Camera di Roma intende quei soggetti con carica sociale fino a 30 anni. 
144
 Ibidem. 
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 Intervista del TGIMPRESA datata 17/04/2012 al docente del corso di “Economia e Gestione delle 
imprese”presso l'Università di Torino. 
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III CAPITOLO 
LA PIANIFICAZIONE DELLA SUCCESSIONE 
 
Ora è arrivato il momento di cedere il testimone. Ci siamo dati delle regole. 
Noi in Fiat parliamo di regole per seguirle, non come tanti oggi che ne parlano per 
non seguirle. Mi hanno detto: "Ma lei è un caso speciale". Io ho risposto: "Guai a 
quell'azienda dove esistono casi speciali"146. 
 
 
3.1.La pianificazione della successione 
Dopo aver analizzato, nei capitoli precedenti, il fenomeno del ricambio generazionale, 
non possiamo non trattare le metodologie di ausilio per la programmazione di tale fe-
nomeno, finalizzata ad eliminare il più possibile gli ostacoli e i problemi che possono 
sorgere. Pertanto, è impossibile sottovalutare l'importanza di una corretta pianificazio-
ne della successione da padre a figlio. 
Tuttavia, nella maggior parte dei casi questa è assente, specie nella prima fase del ciclo 
di vita, quando i fondatori sono concentrati esclusivamente sull'avvio e sul consolida-
mento. Ma, ancora, i fondatori non saranno concentrati sulla pianificazione neanche 
durante la fase successiva, dato che la loro più imminente preoccupazione è la conqui-
sta del mercato e della crescita professionale. 
Quindi, la domanda che ci poniamo è: quando i membri della famiglia si occupano ef-
fettivamente della pianificazione del ricambio generazionale? Alla base, vi è la consa-
pevolezza dell'inevitabile bisogno di successione e la volontà di gestirlo nel modo più 
efficiente ed efficace possibile, anche avvalendosi di soggetti esterni all'impresa147. 
Abbiamo detto più volte che la generazione uscente riconosce a fatica il bisogno di es-
sere sostituita e che fino alla fine cercherà di non uscire dai giochi aziendali, sebbene 
prima o poi, per vari motivi, questo accadrà. 
La successione merita di gran lunga attenzione, esattamente quanto la strategia azien-
dale, i piani di investimento e di sviluppo, ecc... E' un aspetto che, più si trascura, più 
può compromettere l'esistenza dell'azienda. 
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Molti imprenditori vedono la pianificazione come un argomento di cui trattare in futu-
ro, un argomento che ancora non li riguarda e, spesso, gli entranti giungono al momen-
to del subentro senza un'attenta programmazione. 
Secondo gli studi, solamente il 21% dei partecipanti a questionari ha dichiarato di aver 
pianificato la successione148. 
La successione deve preoccuparsi di ridefinire i ruoli e le reciproche relazioni di tutti i 
sistemi in gioco: l'impresa, la famiglia e il management aziendale. Ognuno di questi 
attori si porrà domande sul proprio futuro e sulle sue capacità di condizionare gli even-
ti o di subirne le conseguenze. 
Lo scopo della pianificazione del ricambio generazionale è sostenere nel tempo il valo-
re e il vantaggio competitivo. Essa si concretizza in decisioni riguardanti il futuro, le 
modalità e le responsabilità, aspetti che devono essere studiati in una fase di cambia-
mento149, per evitare confusione e momenti di stallo. 
Il fondatore, soggetto che fa parte di tutti questi sistemi, svolge un’azione determinante. 
Il ruolo chiave nel processo di successione sarà proprio quello interpretato dallo stesso 
fondatore. 
Però, questo comporta che il capostipite non osserverà la situazione in modo oggettivo, 
in quanto è fortemente coinvolto nel sistema in ogni suo aspetto. Perciò, secondo Bec-
khard e Dyer, la soluzione a questa tensione, insita nell'atteggiamento del fondatore, 
consiste nel far coesistere la gestione della successione con la pianificazione del cam-
biamento. 
Pertanto, nel momento di successione si richiedono al vertice aziendale ingenti risorse 
per affrontare le criticità che ne possono derivare. Tra le varie attività da svolgere, 
l’imprenditore, attento a pianificare al meglio il momento della sua ritirata, non deve 
dimenticare l’orientamento strategico di fondo. 
Durante lo studio per la successione, non va trascurata la formula imprenditoriale, che 
deve fungere da guida anche in questo momento di transito, poiché essa rappresenta il 
prodotto della sua storia e delle sue scelte che hanno nel tempo impresso una certa di-
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rezione. 
Se l’uscente riesce a mantenerla in vita durante la successione e a trasmetterla agli en-
tranti, questi ultimi potranno avere una maggiore conoscenza dell’arena competitiva e 
del contesto sociale, all’interno del quale ottenere consensi e risorse che le permette-
ranno di fronteggiare i competitors. 
Nei paragrafi successivi si parlerà del “capitale intangibile”, il quale è bene che sia tra-
sferito da padre a figlio. Ecco, è proprio qui che vogliamo inserire la formula impren-
ditoriale e l’orientamento strategico di fondo: elementi facenti parte del bagaglio cultu-
rale che l’entrante non può non avere per governare al meglio l’impresa. 
L’OSF è un complesso impalpabile, costituito dall’insieme delle idee, dei valori, degli 
atteggiamenti di fondo propri degli attori chiave dell’impresa: è formato dai fini e da-
gli obiettivi di fondo, dal campo di attività e dalla filosofia gestionale operativa. 
Esso rappresenta la parte “nascosta” del disegno strategico di un’azienda. L’entrante 
deve acquisire dalla generazione precedente la mission dell’impresa, altrimenti gover-
nerebbe “senza una meta”. 
L’uscente deve essere in grado di trasmettere al suo successore sia le ragioni fonda-
mentali di esistenza dell’azienda, sia la cultura, sia la filosofia organizzativa e compor-
tamentale che la contraddistingue. 
Pertanto, proprio perché l’OSF è un bagaglio di idee radicate negli attori chiave 
dell’impresa e rappresenta una visione di fondo del presente e del futuro, di ciò per cui 
essa è vocata, dei modi di condurla, deve essere trasferito in toto da una generazione 
all’altra150. 
 
3.1.1.Fasi della pianificazione 
La pianificazione consiste in un susseguirsi di decisioni per individuare il percorso più 
idoneo per assicurare all'azienda longevità151, considerando l'armonizzazione delle tre 
aree interessate. 
La pianificazione ha inizio con la definizione di una visione comune, attraverso l'anali-
si aziendale e patrimoniale. I vari membri esprimono le proprie idee e la propria pro-
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spettiva d'impresa durante varie riunioni, finalizzate ad ottenere una visione unica e 
condivisa da tutti. 
In questa fase, si pianifica sia la leadership sia la destinazione del patrimonio. 
Durante la pianificazione della leadership, di solito, si redige un patto di famiglia, in 
cui si mettono per iscritto alcuni aspetti, come il percorso e la selezione dei candidati, 
il passaggio delle consegne, il piano di ritiro della generazione uscente, ecc..durante la 
pianificazione del patrimonio, si analizzano le esigenze finanziarie tanto della famiglia 
quanto dell'impresa e si cerca di mantenere o di migliorare la funzionalità economica 
dell'azienda. 
Nella seconda fase, si ha programmazione della transizione. Viene studiato in modo 
approfondito il problema successorio e si definiscono gli obiettivi strategici e le azioni 
operative. 
Nella terza fase, si ha il monitoraggio dello svolgimento della transizione. Si controlla 
la realizzazione del piano e si attuano, se necessarie, eventuali azioni correttive152. 
Nel momento in cui i membri aziendali si riuniscono per pianificare la successione, 
orientano i propri studi e le proprie osservazioni a tre aree separate, ma con aspetti in 
comune, come mostra la figura sottostante: 
• area aziendale; 
 
• area familiare; 
 
• area patrimoniale. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Tre tipologie di stakeholder coinvolti nel piano strategico di successione153 
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A sua volta, ciascuna di queste aree comprende tre diverse tipologie di portatori di  
interesse, rispettivamente: 
• management; 
 
• famiglia; 
 
• proprietà. 
 
I tre tipi di stakeholder mirano a interessi diversi, seppur in qualche modo affini: 
• il management mira a migliorare sempre più le performances economiche 
aziendali; 
• la famiglia vede l'impresa come il mezzo per la propria sicurezza finanziaria; 
• la proprietà, invece, vede l'azienda come un investimento da cui trarre una 
congrua remunerazione154. 
Queste tre aree sono separate, ma vi possono essere anche delle sotto-aree, dove fi-
gurano soggetti che appartengono contemporaneamente a due o, addirittura, a tre 
aree diverse. Ad esempio, vi possono essere membri familiari che hanno partecipa-
zioni nel capitale, ma che non lavorano in azienda (area FP). 
Questo modello può essere esteso con l'introduzione di un'ulteriore area, quella della 
successione. 
Ci concentriamo ora proprio sull'area della successione, che comprende gli aspetti 
critici della delega da padre a figlio, come, ad esempio, la capacità del leader di ac-
cettare la sua ritirata, la capacità del figlio di subentrare, i rapporti tra padre e figlio e 
la pianificazione stessa della successione. 
Ognuna di queste aree ha degli obiettivi propri, ma uno è comune a tutte: mantenere 
nel tempo l'impresa nella sua globalità. 
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Figura: Il modello dei cinque cerchi155 
 
3.1.2.Tempistiche della successione 
La successione si può dire avvenuta con successo quando la generazione entrante su-
bentra a quella uscente senza compromettere il benessere o la sopravvivenza dell'im-
presa. 
“Per gli imprenditori familiari la pensione non è mai al 100%”156: infatti, nella maggior 
parte dei casi, i padri rimangono sempre presenti in azienda a fianco dei figli, pur es-
sendosi ritirati. 
Questo fa sì che l'imprenditore non sia mai pronto alla ritirata completa, ma pensi 
sempre di poter dare il suo contributo, magari dettato dall'esperienza nel mestiere, ri-
manendo perciò sempre all'interno del consiglio di amministrazione o, comunque, nel-
la compagine sociale. In termini di tempo, la successione è un processo che può durare 
dai 10 ai 15 anni, se non sorgono problemi peculiari, come la morte o una malattia 
dell'imprenditore. 
Il tempo studiato è così esteso perché abbraccia un periodo di convivenza delle due 
generazioni e, pertanto, il tempo in cui “domina” una sola generazione risulta inferio-
re rispetto a quello in cui ne convivono due. 
Infatti, non è raro osservare imprenditori che fino a 70 anni ancora operano in azienda, 
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perché affiancano, finché possono, i loro figli, i quali, magari per motivi di studio uni-
versitario, master, tirocini ed esperienze altrove, sono entrati in azienda in un'età avan-
zata e, quindi, prima di avere il pieno controllo dell'attività, hanno bisogno di una figu-
ra che li affianchi, come appunto l'imprenditore uscente. 
Il ciclo di vita dell'impresa ha delle similarità con il ciclo di vita del prodotto e, quindi, 
attraversa quattro fasi peculiari: nascita (introduzione nel mercato), sviluppo, maturità 
e declino, come è possibile vedere in figura. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Il ciclo di vita di un'impresa 
 
La fase più idonea per pianificare la successione è quella di maturità, ovvero il perio-
do di tempo in cui l'impresa realizza il suo massimo sviluppo. 
Sebbene la pianificazione sia uno degli aspetti su cui l'azienda si debba concentrare sin 
da subito, non è oggetto di interesse durante le altre fasi. Infatti, nella prima fase, quel-
la di nascita e introduzione nel mercato, l'impresa è concentrata nella crescita e nell'af-
fermazione e i vertici aziendali vedono la successione come un momento lontano nel 
tempo. 
Nella fase di sviluppo, l'azienda ha in corso un programma di riorganizzazione interna, 
può occuparsi della pianificazione, ma gradualmente. 
Invece, la fase di maturità è considerata il momento ideale per occuparsi della succes-
sione. Ovviamente, nella fase di declino ci sono minori possibilità che l'azienda si oc-
cupi della transizione. Qui, ci sono due soluzioni: o l'azienda cessa di esistere, o rilan-
85 
 
cia il suo business157. 
 
3.1.3.Passaggio delle quote 
Durante la fase di successione si è notato che si preferisce attribuire le quote dell'im-
presa a membri familiari, a meno che questi non rinuncino volontariamente. 
Come già detto, le family business mostrano una chiusura nei confronti dei soggetti 
esterni all'impresa, come possono essere i manager esterni, di cui parleremo più avanti. 
La famiglia preferisce mantenere la proprietà nelle proprie mani in modo alquanto to-
talitario, al massimo si possono attribuire quote ai dipendenti più fedeli e meritevoli, 
che magari si trovano all'interno dell'azienda da anni. 
 
 
3.2.La programmazione 
Dove siamo? Dove vogliamo andare? Come raggiungiamo la nostra meta158? 
Queste sono le domande alla base di un processo di programmazione, valide per ogni 
impresa. 
Molti manager considerano la programmazione un'esperienza di gran lunga stimolante, 
perché consiste nel disegnare la cartina che l'azienda seguirà lungo il suo percorso. 
Mentre, secondo altri, programmare è un'attività inutile, poiché il futuro è imprevedi-
bile. La programmazione cerca solo di far luce su quello che sarà l'ambiente in cui 
opererà l'impresa, non ha la pretesa di prevedere il futuro. Infatti, un buon piano stra-
tegico deve essere flessibile, perché deve adattarsi ad ogni imprevisto aziendale e ad 
ogni evento inaspettato nell'ambiente circostante. 
Tutti i membri presenti in azienda devono essere portati a conoscenza del piano strate-
gico e devono operare per il “bene comune della squadra”. 
Infatti, le aziende a carattere familiare, quando programmano, devono prendere in con-
siderazione prima di tutto gli interessi della famiglia. Se quest'ultima non ha una visio-
ne a lungo termine e non mostra interesse nella programmazione, sicuramente avrà 
problemi in tema di continuità aziendale. 
Famiglia e azienda sono strettamente collegate e non vi è una programmazione azien-
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dale se non vi è stata prima una programmazione familiare. 
che sorge nelle family business è che, spesso, la famiglia si sente al “sicuro” e tralascia 
molti aspetti dell'organizzazione, ritenendo inutile la programmazione. 
Infine, possiamo dire che il piano strategico è un documento essenziale per la soprav-
vivenza dell'impresa, purché la famiglia ne abbia fatto parte e abbia dato il proprio 
contributo. 
Il piano strategico serve come guida per un'adeguata struttura organizzativa. 
 
3.2.1.La struttura organizzativa 
A capo di un'azienda si trova l'imprenditore, il quale, però, come abbiamo ricordato più 
volte, a un certo punto non riuscirà più a svolgere da solo tutti i compiti se l'azienda ha 
imboccato la strada del successo e necessita di amplificazioni e ristrutturazioni. 
Ecco che l'imprenditore deve far ricorso alla delega del potere, o nei confronti dei figli, 
o di soggetti terzi, ma per evitare che questo porti a confusioni, duplicazioni e che 
venga compromessa la situazione aziendale, si ha bisogno del disegno e dello studio di 
una struttura. 
La struttura deve esplicitare chi prende le decisioni, chi definisce le regole operative, 
in capo a chi sono le responsabilità, ecc… 
Il modello più adeguato per disegnare la struttura organizzativa di un'azienda a caratte-
re familiare è l'organigramma. 
Abbiamo reputato interessante l'esempio utilizzato per spiegare in modo semplicistico 
le dinamiche aziendali: si immagini un “rastrello”, dove il manico è l'imprenditore e i 
denti sono i dipendenti, che ricevono direttive dai piani alti159. 
L'immagine del “rastrello” ci fa capire che l'imprenditore dovrebbe delegare responsa-
bilità ai piani bassi, quelli più operativi, anche se questo significa supportare maggiori 
rischi, sicuramente aumenterebbe il livello di coinvolgimento, sperimentazione e alte 
performances dai dirigenti e dai manager. 
A nostro parere, dunque, l'imprenditore non deve avere la presunzione che quel lavoro 
sappia svolgerlo solo lui, bensì dovrebbe essere favorevole a ricevere consigli e dare la 
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possibilità di fare anche ai suoi dipendenti. 
Inoltre, possiamo aggiungere che, anche se le responsabilità fossero divise tra i vari 
membri aziendali, si andrebbe a ridurre la sovrapposizione dei ruoli, che può generare 
smarrimento e caos. Un'organizzazione semplice, con alla base un piano strategico al-
trettanto semplice, chiaro ed efficace, porta a una linearità aziendale, a una suddivisio-
ne dei ruoli, a una chiarezza su ciò che ognuno è tenuto a fare e riduce il rischio di 
confusione. 
Altri strumenti utili per questo tipo di studio possono essere il genogramma e i collo-
qui di valutazione, per indagare i rapporti esistenti tra i membri della famiglia. 
Il genogramma consiste in una valutazione grafica della struttura familiare accompa-
gnata a una descrizione dettagliata sulla storia passata e presente di ogni membro e 
sulla descrizione delle attività di ognuno. 
Tale strumento può aiutare nella gestione del binomio connessione-distacco, ovvero la 
capacità di crearsi spazi personali mantenendo, allo stesso tempo, un livello di connes-
sione con la famiglia di origine. 
La famiglia è un'organizzazione di carattere gerarchico, in cui le diverse persone occu-
pano posizioni diverse. Tale sistema gerarchico si perpetua nel tempo, subendo dei 
cambiamenti che devono essere studiati a livello psico-dinamico. 
Il genogramma offre una rapida visione di insieme del complesso familiare, e la gerar-
chia si esprime tramite la distinzione inter-generazionale, per cui i genitori si collocano 
ad un livello più alto rispetto ai figli. Si tratta, infatti, di costruire una mappa della fa-
miglia, comprendendo tre generazioni, dove vengono indicati il sesso, l'età e il tipo di 
parentela che lega i vari membri160. 
Conoscere la storia della famiglia è utile per comprendere alcuni aspetti astratti e in-
tangibili, come l'esperienza dei singoli membri, la cultura familiare, i vincoli affettivi, 
la complementarietà fonte di legame tra persone. 
Nelle figure sottostanti è possibile vedere alcuni simboli utilizzabili all'interno di un 
genogramma per indicare il sesso, un rapporto matrimoniale, la nascita di figli, di ge-
melli, ma anche simboli che indicano le relazioni tra i vari membri, che possono essere 
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rappresentate da legami forti, legami forti ma conflittuali, legami fusionali, ecc… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Simboli inseriti all'interno di un genogramma161 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Simboli riguardanti le relazioni inseriti all'interno di un genogramma 
 
 
La figura sottostante rappresenta un esempio di scheletro di un genogramma, dove i 
membri sono inseriti cronologicamente: al livello più alto i genitori, al livello più 
basso i figli. 
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Figura: Esempio di scheletro di genogramma 
 
Un ultimo strumento che analizziamo, per il disegno della struttura, è l'ecomappa. 
L'ecomappa è utile per inquadrare le risorse relazionali e, quindi, le interazioni tra 
famiglia e ambiente, evidenziando con un simbolo il tipo di relazione esistente. L'a-
zienda può 
interagire con sistemi quali la scuola, il lavoro, i servizi socio-sanitari pubblici e pri-
vati, le amicizie, il volontariato. Questi sistemi possono rappresentare sia risorse che 
vincoli e, dunque, in ogni caso devono essere inseriti all'interno dello studio e della 
valutazione d'impresa dal punto di vista delle relazioni. 
 
 
 
Figura: Esempio di ecomappa 
 
 
3.2.2. I piani redatti alla base di una buona successione 
L'azienda, in un momento delicato come quello del ricambio generazionale, necessita 
di una formalizzazione dei comportamenti da mettere in campo per lo sviluppo compe-
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titivo della stessa.Elaborare una strategia significa svolgere un'analisi S.W.O.T162, in 
cui si mettono in evidenza punti di forza e di debolezza, minacce e opportunità. 
L'azienda non può procedere allo sbaraglio, ma deve crearsi una mappa da percorrere; 
pertanto, deve precedentemente studiare il territorio e ciò che la circonda, sempre con 
una logica proiettata al medio-lungo periodo. 
Un'altra analisi che devono effettuare coloro che sono ai vertici dell’impresa, con il 
supporto del consulente esterno, è quella delle risorse aziendali, sia per quanto riguar-
da la famiglia, sia per quanto concerne l'impresa. Nel senso che l'azienda, in un mo-
mento delicato come questo, ha bisogno di risorse finanziarie, ma anche di personale 
preparato, dal punto di vista psicologico e professionale, a subentrarvi. 
La disponibilità della famiglia, le condizioni del mercato in cui l'impresa opera e le ri-
sorse di cui essa dispone sono alla base della strategia aziendale163. 
Prendiamo in considerazione il caso in cui l'azienda abbia le risorse, oltre che finanzia-
rie, anche in termini di preparazione professionale della generazione entrante, e si 
muova in un mercato fortemente attrattivo, ma la famiglia non sia più interessata al 
business, non abbia più alcuna intenzione di proseguire con l'attività, per un qualsiasi 
motivo. E' ovvio che, in questo caso, i vertici aziendali valuteranno una strategia il cui 
fulcro è la cessione dell'attività a terzi o, nella migliore delle ipotesi, la nomina di un 
manager esterno che gestisca l'attività, senza il bisogno di vendere tutto. 
Pertanto, vogliamo porre l'attenzione sulle intenzioni dei vertici aziendali e le possibi-
lità detenute dall'azienda. 
Dopo aver scelto, attraverso varie analisi, la strategia da seguire, la seconda fase consi-
ste nella definizione della struttura organizzativa e finanziaria, proprio sulla base delle 
risorse citate prima. 
La terza fase, invece, consiste nella scelta degli strumenti di controllo, per verificare 
l'attuazione della strategia. Tali strumenti possono essere: la contabilità generale, la 
contabilità analitica, i budget, l'analisi degli scostamenti e la Balanced Scoredcard164. 
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3.2.2.1.Il piano strategico familiare 
I piani che un'azienda può redigere a supporto di un ricambio generazionale di succes-
so sono il piano strategico familiare e il piano strategico-patrimoniale. 
Il primo risulta importante ai fini dell'equilibrio tra famiglia e impresa, mentre il se-
condo permette di scindere il patrimonio societario tra gli eredi con lo scopo di preser-
vare la continuità aziendale. 
Per quanto riguarda il piano strategico familiare, è d'obbligo affermare che sarebbe più 
corretto ricorrere alla terminologia di “Patto di famiglia”: uno strumento giuridico che 
consente all'imprenditore uscente di trasferire, in toto o parzialmente, le proprie quote 
ai membri familiari ritenuti più idonei al mantenimento della continuità aziendale. 
Tra patto di famiglia e piano strategico familiare vi è un'equivalenza terminologica, 
poiché quest'ultimo è formato, a volte, da accordi contrattuali, altre volte da accordi in-
formali, gentleman agreement165. 
Le regole all'interno del patto di famiglia possono risultare, se rispettate, la chiave del 
successo del ricambio generazionale. Tali regole possono essere inserite per iscritto o 
consolidate all'interno dell'impresa mediante tradizione orale, entrando a far parte del 
bagaglio intangibile che si tramanda da padre a figlio. 
Il fenomeno della deriva generazionale, a mano a mano che la famiglia di allarga, 
comporta sempre più il bisogno di regole per far sì che permanga l'equilibrio, altrimen-
ti, se ogni membro potesse agire per proprio conto, si avrebbe il caos più totale all'in-
terno dell'ambiente di lavoro. 
Pertanto, tutti i membri operanti in azienda, che siano familiari o non, devono essere 
assoggettati a regole consolidate, anche per cercare un punto di incontro ed evitare i 
contrasti tra i due istituti, l'impresa e la famiglia, che hanno, per alcuni aspetti, fini di-
versi, e questo può portarli all'allontanamento. 
La famiglia persegue fini di carattere sociale ed etico basati sull'unità, sull'appartenen-
za a un gruppo, sulla fedeltà, mentre l'impresa persegue fini di carattere economico, 
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mirando a performances sempre migliori166. 
Sono poche le family business italiane ad aver fatto ricorso a un piano strategico fami-
liare, e i motivi sono diversi. Esso implica la riflessione sul legame tra i due istituti 
principali, famiglia e impresa, e impone una maggiore trasparenza sulle decisioni e sui 
comportamenti167. 
Per stendere il piano strategico familiare, non devono essere trascurati due aspetti: 
 
• la maggioranza dei soci aziendali deve essere d'accordo circa l'affidamen-
to della leadership a determinate persone, che diventano garanti dell'intero 
processo; 
• il bisogno di ricorrere a un soggetto esterno che possa supportare i vertici con 
obiettività nella scelta degli eredi e nella gestione della successione. 
 
Da pochi anni, ormai, sono stati inseriti questi strumenti affini al testamento. Il testa-
mento è un documento modificabile anche all'ultimo momento, in cui il pater può de-
cidere le sorti future della propria azienda. Altro strumento a disposizione dell'impren-
ditore è la possibilità di cedere o di vendere le quote o le azioni dell'impresa uscendo 
dal gioco. Questi strumenti, però, risultano poco flessibili e molto soggetti alla discre-
zionalità dell'imprenditore. 
Perciò, al giorno d'oggi, il fondatore può stipulare un patto di famiglia formalizzando 
le idee che egli ha su come suddividere la proprietà, agevolando il passaggio genera-
zionale. 
La Legge 14 febbraio 2006, n.55 ha introdotto i patti di famiglia per regolare, attraver-
so un contratto, il trasferimento dell'azienda o di partecipazioni societarie per mano 
dell'imprenditore nei confronti degli eredi168. 
Come riporta la legge, il patto di famiglia è “un atto pubblico al quale devono parteci-
pare tutti gli aventi diritto e deve prevedere un compenso, commisurato al valore delle 
quote cedute a coloro ai quali si cede l'attività, per gli altri aventi diritto che risultino 
esclusi dalla proprietà dell'azienda”. Si può notare, da queste righe, la volontà di tute-
lare tutti gli aventi diritto e di ridurre la discrezionalità dell'imprenditore; tanto che co-
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loro i quali vengono esclusi dalla successione aziendale dovranno essere liquidati in 
modo proporzionale ai soggetti inclusi nella successione. Il patto di famiglia è revoca-
bile con un altro atto simile e va a regolare il trasferimento dell'azienda o delle parteci-
pazioni societarie, effettuato dal pater in vita nei confronti di uno o più successori169. 
Lo scopo di tale documento è quello di gestire la leadership, facendo sì che le decisioni 
circa il futuro aziendale non spettino più al senior leader, ma al nuovo proprietario 
dell'impresa. Inoltre, ha lo scopo di evitare i contrasti tra gli eredi, tali da compromet-
tere la sopravvivenza aziendale. Infatti, consente di mantenere la continuità, difenden-
do l'azienda da eventuali rivendicazioni da parte di taluni eredi. 
La possibilità data all'imprenditore di selezionare attentamente il proprio successore fa 
sì che venga nominato il più idoneo a quel determinato ruolo, evitando il rischio di 
conflitti e malumori170. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: il ricorso a specifici organi o strumenti in funzione al ciclo di vita  
della family business171. 
 
La figura riportata analizza, in base alla fase del ciclo di vita di un'azienda e all'attività 
di governance della stessa, gli strumenti a cui ricorrere durante il percorso negli anni, 
dalla fase primordiale fino a quella di espansione massima. 
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3.2.2.2.Il piano strategico-patrimoniale 
Una volta analizzato lo strumento giuridico a supporto della gestione delle relazioni 
familiari, ci dobbiamo occupare dell'altro istituto: l'impresa. 
La family business, come più volte ricordato, è l'insieme di due nuclei e, per garantire 
la successione, il vertice non può solo tener conto delle dinamiche psicologico-
affettive, ma deve anche occuparsi della gestione del patrimonio, dato che i due istituti 
sono strettamente collegati e, se non curati entrambi con attenzione, possono far sorge-
re risentimenti.Qui entra in gioco il piano strategico-patrimoniale, strumento che con-
sente la suddivisione della proprietà tra gli eredi. L'obiettivo di questo piano, come il 
precedente, è preservare la continuità aziendale. 
Nella maggior parte dei casi è previsto il trasferimento di un’ingente quantità del ca-
pitale a un solo erede. Nel caso ci fossero anche altri eredi, questi potrebbero ricopri-
re ruoli meno centrali all'interno della piramide aziendale. 
Tale scelta può essere dovuta all'intenzione da parte dell'uscente di non frammentare 
il proprio patrimonio, ma di conservarlo il più possibile nelle mani di unico soggetto, 
dato che, si sa, più l'impresa va avanti negli anni, più si trova a dover affrontare il 
problema del raffreddamento dei soci, che può anche compromettere la serenità 
aziendale e condurre allo scioglimento. 
Il piano strategico-patrimoniale implica una pianificazione delle risorse finanziarie 
per soddisfare gli entranti e gli uscenti. Infatti, all'imprenditore uscente spetterà un 
compenso tale da garantirgli un determinato tenore di vita. 
 
3.2.3.La continuità aziendale 
E' importante gestire al meglio il processo della successione per garantire alla family 
business la continuità. 
L'imprenditore, durante il suo operato in azienda, si deve preoccupare di questo feno-
meno che prima o poi lo coinvolgerà, ed è opportuno che lo faccia gradualmente, al fi-
ne di assicurarsi le condizioni più favorevoli per evitare un'interruzione, una crisi o, 
nella peggiore delle ipotesi, uno scioglimento. 
L'azienda è un sistema aperto che produce beni o servizi con lo scopo di soddisfare i 
bisogni umani dei clienti e trarne profitto economico. Essa ha anche uno scopo tempo-
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rale, in quanto la sua attività deve perdurare. 
Le migliori teorie riguardanti il finalismo di impresa si riflettono in quelle realtà in cui 
l'attenzione del management è focalizzata sul lungo periodo e, quindi, dove la struttura 
aziendale è proiettata verso un'equilibrata crescita dimensionale172. 
La sua focalizzazione nel lungo arco temporale non implica il mancato perseguimento 
di una redditività immediata, bensì la ricerca di livelli di risultato economico di perio-
do che non sacrifichino le condizioni di successo più duraturo173. 
Estendendo il concetto della continuità d'impresa alle family business, s’intende com-
prendere anche il rapporto impresa-famiglia e, in tal caso, ciò che deve perdurare nel 
tempo non è solamente il benessere aziendale dal punto di vista economico-finanziario, 
ma anche il benessere familiare, perché se quest'ultimo venisse meno, potrebbe venir 
meno anche la caratteristica principale dell'essere family business, ovvero la presenza 
di membri familiari all'interno della stessa azienda. 
Bisogna mantenere nel tempo uno stretto legame tra famiglia e impresa, sfidando sia il 
raffreddamento dei soci sia la deriva generazionale. 
L'interruzione del going concern174 può essere dovuta alla perdita di funzionalità d'im-
presa, a screzi familiari, all’assenza di eredi motivati, ecc…175 
Il processo di ricambio generazionale può considerarsi avvenuto con successo 
quando la funzionalità duratura dell'impresa è rimasta inalterata, e quando sia stata 
rispettata la presenza dei discendenti nello svolgimento dei ruoli di controllo. 
Sarebbe opportuno, ma è alquanto difficile, che ogni imprenditore accetti il fatto 
che sia meglio salvaguardare la continuità, cedendo l'azienda a soggetti terzi, piut-
tosto che tramandarla a degli eredi che potrebbero non esserne all'altezza. 
Per raggiungere questo obiettivo sono importanti tre condizioni: 
 
• evitare la dispersione del patrimonio imprenditoriale; 
 
• essere tempestivi nell'organizzazione del processo di transizione; 
 
• cercare di contenere i costi in termini di risorse per affrontare il 
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ricambio generazionale176. 
Ricorrere al frazionamento della proprietà è una delle vie possibili nel momento in cui 
non 
si trovi un degno successore aziendale o un accordo per il proseguimento dell'attività. 
Tuttavia, esso comporta una conflittualità interna che sarebbe bene evitare. 
E' per questo che l'azienda dovrebbe cercare di organizzarsi per tempo nella gestione 
delle dinamiche riguardanti la successione e, quindi, è bene che i suoi membri siano 
tempestivi e prendano decisioni all'unisono. 
Gli strumenti a supporto possono essere: 
 
• i patti di famiglia, trattati precedentemente; 
 
• gli accordi di famiglia; 
 
• il leverage by out; 
 
• le holding di famiglia. 
 
3.2.3.1.Consulenti esterni e interni 
Abbiamo ritenuto importante inserire a questo punto del lavoro le figure dei consulenti 
esterni, sebbene non siano un vero e proprio strumento per il superamento delle diffi-
coltà conseguenti alla successione. 
La figura del consulente esterno può risultare fondamentale all'interno dell'azienda, 
perché esercita un ruolo sostanziale per mitigare i conflitti d'interesse tra i proprietari, 
fungendo da moderatori nelle relazioni tra familiari o tra gruppi familiari. Inoltre, i 
consulenti esterni detengono una posizione distaccata, non essendo coinvolti dal punto 
di vista emotivo nelle relazioni “di sangue”. Grazie a questa posizione, rimangono 
obiettivi e riescono a promuovere e a proteggere gli equilibri, consentendo la continui-
tà e lo sviluppo dell'impresa. 
Ad un consulente esterno sono richieste competenze, esperienze professionali e capa-
cità di fornire una prospettiva esterna nell'analisi delle criticità di gestione. Inoltre, egli 
funge da mentore nella formazione e nella pianificazione della carriera delle nuove ge-
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nerazioni177. 
Infatti, le family business, anche se avverse alla condivisione con soggetti esterni alla 
famiglia, ricorrono sempre più a consulenti esterni per gestire al meglio il momento 
successorio. 
Tali figure hanno le competenze e le conoscenze specifiche in merito ad ogni aspetto 
del ricambio generazionale: si occupano del lato giuridico, fiscale, organizzativo, fi-
nanziario, ma anche psicologico-relazionale178. 
Il dubbio principale che può avere un imprenditore è se spetti a lui stesso programmare 
la successione, dato che conosce bene la sua azienda e i suoi possibili eredi, o se sia 
più opportuno nominare una figura esterna all'impresa e alla famiglia per rendere il tut-
to più oggettivo e imparziale. 
Questo dubbio nasce dal fatto che il legame famiglia-impresa è così forte che spesso i 
due obiettivi possono scontrarsi. 
A nostro avviso, gli aspetti più rilevanti da tutelare in un processo successorio riguar-
dano la conservazione dell'integrità della famiglia, cercando di non far sorgere liti, in-
comprensioni e asti, ma anche dell'impresa, cercando di non disperdere il patrimonio 
aziendale, rischiando così di dover ricorrere allo scioglimento. 
I consulenti esterni, per svolgere un buon lavoro, non possono fare tutto da soli; hanno 
bisogno del contributo di consulenti interni, della famiglia proprietaria, dei manager e 
dei dirigenti. Perciò possiamo dire che, nel momento della pianificazione in azienda, si 
deve costituire un vero e proprio team, dove ognuno apporta le proprie conoscenze e le 
proprie esperienze per cercare di dare continuità all'impresa, consentendo un passaggio 
generazionale ben gestito. 
 
3.2.3.2.Accordi di famiglia 
Un'azienda a carattere familiare necessita di uno strumento in grado di rinsaldare i 
rapporti tra famiglia e impresa, specie quando la famiglia si allarga. All'aumentare del 
numero dei familiari, risulta sempre più difficile mantenere saldi i valori culturali, che 
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la contraddistinguono dalle altre imprese. Pertanto, questi vengono esplicitati e forma-
lizzati negli accordi di famiglia, un impegno che i familiari assumono nei confronti 
propri e degli altri membri179. Con questi accordi, l'azienda condivide i principi fami-
liari e il ruolo della famiglia che viene tramandato da generazione a generazione, con-
figura l'assetto di governance, definisce le regole per la successione alla leadership, 
cerca di mitigare o, meglio, di eliminare eventuali conflitti tra familiari e garantisce la 
trasparenza delle regole. Per evitare che nel corso tempo si verifichino eventi quali, per 
esempio, un ricambio generazionale o la morte di un membro familiare o, ancora, la 
presenza di decisioni contrapposte in ambito strategico, molte imprese utilizzano stru-
menti per non compromettere la continuità aziendale. 
Infatti, la presenza di regole e principi-guida per quanto riguarda la relazione tra gli as-
set è un requisito essenziale ai fini del mantenimento degli equilibri che assicurano sia 
la famiglia come fulcro principale, sia la tutela dello sviluppo aziendale180. La regola-
zione può avvenire attraverso il ricorso ad “accordi informali” o a “clausole statutarie” 
oppure a “patti parasociali”, strumenti di formalizzazione di principi, valori e intenti 
della famiglia. 
Solo negli ultimi anni anche in Italia si è fatto ricorso agli accordi di famiglia, i quali, 
rispetto ai precedenti, presentano un contenuto più ampio. Essi consistono in documen-
ti in cui vengono riportate regole circa le modalità di ingresso, il percorso di carriera 
delle generazioni entranti, l'affermazione e la condivisione dei valori e dei principi di 
comportamento, la condivisione del ruolo della famiglia nell'impresa nelle fasi di pas-
saggio da una generazione all'altra, la configurazione dell'assetto di corporate gover-
nance, le modalità per gestire e risolvere i conflitti tra membri, la selezione per la suc-
cessione della leadership e così via181. 
La family business, con il passare degli anni, va incontro al fenomeno della deriva ge-
nerazionale e del raffreddamento dei soci; questo può generare situazioni di stasi, se 
non vi sono regole formalizzate precedentemente. Pertanto, gli accordi di famiglia en-
trano in gioco quando i membri familiari presenti in azienda sono sempre più numerosi, 
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i legami parentali sempre più deboli ed emerge la difficoltà a mantenere la coesione 
familiare. Inoltre, gli Accordi fungono da impegno da parte di ogni familiare182 e mira-
no ad evitare eventuali rivendicazioni, disaccordi o aspettative non realizzabili dal 
punto di vista economico senza comportare danni all'impresa. 
Infine, gli Accordi forniscono un importante contributo per evitare la frammentazione 
del capitale azionario tra numerosi soggetti, creando un sistema di governance per nul-
la efficace, per scongiurare fasi di ingovernabilità a seguito di scontri per la successio-
ne alla leadership. 
 
3.2.3.3.Holding di famiglia 
Immaginiamo un'azienda che abbia superato più di tre generazioni e che sia arrivata al 
momento in cui i membri familiari operanti in essa siano numerosi, tanto che comin-
ciano a verificarsi diversi attriti di loro. 
Uno strumento che può aiutare l'azienda a gestire un complesso familiare tanto nume-
roso è la costituzione di una holding di famiglia. 
Si ricorre alle holding di famiglia soprattutto nel caso di gruppi aziendali che sono il 
risultato di un processo di sviluppo e di articolazione di un'unica impresa costituita 
dall'imprenditore-fondatore. Perciò, quando gli organi di governo e la proprietà risul-
tano articolati e la successione delle cariche direzionali mostra criticità, si adatta a tale 
strumento. Le holding di famiglia, denominate anche “cassaforti di famiglia”183, sono 
società di capitali che hanno, come funzione, l'acquisto e la gestione di partecipazioni 
in altre compagnie e, come scopo, la tutela del patrimonio aziendale e dell’andamento 
dell'impresa. 
Inoltre, il fondatore può voler ricorrere a una holding per evitare di inserire all'interno 
della compagine societaria soggetti esterni. 
Infatti, le holding permettono di mantenere il controllo della famiglia sull'impresa. 
Vista così, la holding è un validissimo strumento per contrastare il fenomeno della de-
riva generazionale e, quindi, per evitare che la progressiva frammentazione proprieta-
ria non comporti la perdita della maggioranza da parte della famiglia. 
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Gli aspetti caratterizzanti una holding sono: l’appartenenza dei soci alla stessa famiglia, 
la concentrazione del controllo nelle figure del fondatore e degli eredi e, infine, il fatto 
che le partecipazioni detenute consentono alla famiglia di avere ancora nelle sue mani 
la compagine societaria184. 
Parlando del modello dei tre cerchi, abbiamo visto come i soggetti abbiano aspettative 
diverse dall'azienda in base all'area in cui si trovano, che sia la famiglia, il business o 
la proprietà. Proprio per soddisfare le necessità di tutti i membri e per evitare conflitti 
interni, si separano gli interessi attraverso ruoli affidati ad ognuno all'interno della hol-
ding. Può esserci chi pretenda dall'azienda solo i dividendi, chi voglia partecipare alla 
gestione e alla conduzione dell'impresa e chi, invece, non ha alcun tipo di interesse e 
rientra solamente nell'area della famiglia. 
In base al rapporto famiglia-impresa, l’azienda può scegliere fra tre tipologie di hol-
ding. Esse sono: 
• holding di cui detengono una quota tutti i membri della famiglia; 
• holding di cui detengono una quota solo alcuni membri della famiglia; 
• più holding, tipicamente per ogni ramo della famiglia. 
In sintesi, le holding di famiglia rappresentano lo strumento più adatto per gestire i 
problemi strategici familiari, che vengono discussi in un ambiente meno condizionato 
da tensioni legate a problemi che hanno luogo all'interno delle imprese operative. Si 
crea una vera e propria “camera di compensazione” in grado di gestire e di mitigare i 
conflitti e le incomprensioni tra i membri familiari185. 
 
3.2.3.4.Tipologie di levereged by out per le family business 
Nel momento in cui il numero degli eredi aumenta, si verifica il fenomeno della deriva 
generazionale e avviene il passaggio da imprese familiari in senso stretto a imprese 
familiari in senso allargato. 
Per gestire le divergenze tra soci e per evitare di incorrere in uno stallo decisionale, si 
può ricorrere al levereged family by out (LFBO). 
Il levereged family by out è quella tipologia di levereged by out tramite la quale si li-
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quidano le quote di quei membri che non hanno più intenzione di governare l'azienda. 
Pertanto, i soci attivi liquidano quelli passivi, a differenza invece del leveraged by in 
(LFBI), in cui sono i soggetti esterni alla famiglia che, acquistando quote significative 
della proprietà, liquidano i soci non più interessati a guidare l'azienda186. 
In ogni caso, queste due tipologie di levereged by out rappresentano efficaci strumenti 
per assicurare la governabilità dell'impresa durante il ricambio generazionale e per ri-
solvere casi in cui vi è una grave incapacità imprenditoriale e manageriale di alcuni 
soci familiari. 
Vi sono altre due tipologie di levereged by out che possono risultare utili ai fini del su-
peramento della successione per le family business: 
il levereged management buy out (LMBO) e il levereged management by in (LMBI). In 
assenza di eredi in grado di gestire l'attività o nel caso di vendita a terzi, nel caso di 
LMBO, la famiglia decide di trasferire l'impresa a manager interni ad essa; nel caso 
LMBI, la famiglia trasferisce l'impresa a manager esterni. 
Nel levereged management buy out, i manager interni potrebbero voler continuare l'at-
tività che hanno contribuito a sviluppare nel tempo, evitando scalate da parte di terzi. I 
membri familiari che cedono la loro azienda al manager interno si fidano sulla base 
delle competenze e della lealtà che egli ha dimostrato durante la collaborazione187. 
 
 
3.3.Differenze tra una family business di successo e una di non successo 
Per far sì che un'azienda a carattere familiare affronti in maniera corretta e senza troppi 
danni il passaggio generazionale, necessita di un'organizzazione adeguata. L'organiz-
zazione è una condizione necessaria, ma non sufficiente188. 
L'azienda deve avere un buon livello di “professionalizzazione” in questa fase così de-
licata, in cui vi è il pericolo costante che saltino tutti gli equilibri. Per professionalizza-
zione si intende il fatto che se un'impresa mira a crescere con successo, nella fase ini-
ziale deve esservi un ambiente disciplinato con una direzione organizzata. 
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Tuttavia, nonostante molti autori abbiano studiato il modo più idoneo per consentire la 
continuità aziendale e il superamento del ricambio generazionale, bisogna tenere in 
considerazione che “ogni azienda è unica”189. Perciò, non vi saranno mai al mondo due 
aziende uguali, con le stesse caratteristiche, gli stessi valori ed esperienze e, soprattutto 
non avranno mai la stessa famiglia. Quindi, tracciare una linea guida auspicabile con la 
consapevolezza, però, che poi venga modificata in base all'impresa di riferimento. Tut-
tavia si è notata una fase che accomuna un po' tutte le family business, “le quali pre-
sentano qui caratteristiche similari”: il momento in cui l'imprenditore non riesce più a 
svolgere da solo tutti i compiti. 
Abbiamo già spiegato la particolarità di questo momento e abbiamo anche detto che vi 
sono imprenditori disposti ad accettare un aiuto, per esempio dalle nuove leve, e altri 
che, invece, pur di non cedere il proprio posto, comprometterebbero la salute dell'a-
zienda. 
Ora, quali situazioni portano a un’organizzazione vincente e quali conducono a una 
perdente? 
Un'organizzazione vincente è caratterizzata da: una leadership forte, obiettivi definiti e 
chiari, dipendenti impegnati, basso turnover, un sistema di comunicazione efficiente 
con reporting accurati ed appropriati, una cooperazione da parte dei membri della fa-
miglia. 
I soggetti interni all'impresa - direzione, dipendenti, membri familiari e non - devono 
tendere tutti agli stessi obiettivi e sentirsi parte di una squadra. 
Per contro, un'organizzazione perdente presenta un management autocratico, basso 
morale dei dipendenti, comunicazione inadeguata, conflitti tra familiari e mancanza di 
direzione190. 
Se la direzione non ha le idee chiare su ciò che la propria azienda debba diventare o 
non sappia trasmetterlo ai propri dipendenti, l'impresa non apparirà mai come un uni-
cum di 
valori, obiettivi, competenze, tendente al futuro, ma piuttosto sembrerà un aggregato di 
soggetti che lavorano “sotto lo stesso tetto”. 
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In altre parole, citando un esperto, l'azienda di successo si differenzia da quella di non 
successo perché “la prima ha avuto un’intuizione. Per l'altra, era difficile persino spie-
gare cosa spingesse i dipendenti a recarsi al lavoro la mattina”191. 
 
 
3.4.Strumenti a confronto 
In questo capitolo abbiamo analizzato i vari strumenti a supporto di una buona pianifi-
cazione di successione aziendale. Essi sono numerosi ed è difficile affermare quale sia 
migliore di un altro, perché ogni azienda è un organismo a sé e, in quanto tale, necessi-
ta di uno studio per il passaggio generazionale che si plasmi alla struttura, alla situa-
zione finanziaria e soprattutto alla tipologia dei rapporti che legano i membri del grup-
po. 
Per quanto riguarda gli strumenti utili allo studio della strategia, abbiamo citato gli ac-
cordi di famiglia, il piano strategico, il ricorso alla delega, l’analisi S.W.O.T e l’analisi 
delle risorse aziendali. A nostro avviso, ai fini della conservazione della strategia, nel 
momento di transizione, è opportuno ricorrere a tutti, poiché con essi si pianifica la 
leadership, la situazione finanziaria e strategica, si evitano duplicazioni nella struttura 
e si studiano le criticità e i punti di forza su cui puntare. 
L’imprenditore uscente deve saper ascoltare i consigli della generazione entrante, così 
da rendere la successione meno drastica e più “dolce” possibile. 
Gli strumenti utili allo studio della struttura sono: il genogramma, i colloqui di valuta-
zione e l’ecomappa. Anche qui non vi è un modello preferibile a un altro, ma bisogna 
capire quale si adatti meglio alle caratteristiche aziendali. 
Alcuni studiosi ritengono che il patto di famiglia sia lo strumento più idoneo al trasfe-
rimento delle quote e alla formalizzazione dei valori delle idee e della cultura azienda-
le, rispetto al testamento e alla cessione delle quote che appaiono troppo rigidi. 
Per garantire un buon passaggio generazionale è bene che vengano fissate, dapprima, 
delle regole consolidate che siano il frutto di un confronto tra le generazioni interessate. 
Inoltre, l’organizzazione delineata attraverso la pianificazione deve essere semplice, 
contraddistinta da linearità ed efficacia, affinché eviti confusione e conflitti. 
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Dopo lo scioglimento, il più grande rischio di una family business è la trasformazione 
in una non family business.  
Questo può avvenire quando la generazione uscente, piuttosto chetrasferire la proprietà 
alle nuove leve ritenute da essa non all’altezza, preferisce la frammentazione del pa-
trimonio. 
La pianificazione ideale è quella che evita il contrasto tra gli eredi, le insoddisfazioni 
di questi ultimi (con conseguenti rivendicazioni), e la nomina del successore più ido-
neo. 
Se tutto questo non fosse possibile, si giungerebbe o alla frammentazione del patrimo-
nio, o alla trasformazione in una non family business o, nella peggiore delle ipotesi, al-
lo scioglimento. 
Inoltre, la domanda che ci poniamo è se sia meglio che la pianificazione venga gestita 
dall’imprenditore, che ha conoscenza dell’impresa, o da un consulente esterno che è 
imparziale ed emotivamente distaccato. 
Per concludere, vogliamo ribadire che non è possibile fissare regole riguardanti feno-
meni così diversificati e variegati, nonostante molti studiosi suggeriscano strumenti 
migliori di altri in base ad eventuali casi aziendali, come ad esempio, nell’ipotesi di 
generazioni successive alla terza, il leveraged by out o le holding di famiglia. 
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CAPITOLO IV 
IL CASO “STOSA CUCINE” 
“Abbiamo la ricetta giusta” 
 
4.1. Introduzione 
In questo capitolo verrà presentato un caso specifico di family business, per cercare di 
“toccare con mano” quanto scritto finora. 
L'azienda in esame è la Stosa Cucine, quarta in Italia nel settore dell'arredamento, in 
particolare - come indica il nome stesso - nel settore cucine. 
Abbiamo scelto questa società poiché presenta delle particolarità molto interessanti 
circa la conduzione di un'impresa familiare e la gestione del passaggio generazionale. 
La sua storia comincia nella realtà toscana durante il boom economico italiano degli 
anni Sessanta. 
L'azienda è cresciuta nel tempo con lungimiranza e con la capacità di rinnovarsi anno 
dopo anno, stando sempre al passo con le dinamiche del mercato. 
Stosa è oggi guidata dalla famiglia Sani e produce una media di 150 cucine al giorno, 
facendo delle risorse interne la chiave del proprio successo. 
Le fonti principali del seguente lavoro sono un’intervista fatta personalmente a David 
Sani, Direttore Commerciale presso la società, e il libro scritto dal Presidente Mauri-
zio, dal titolo Maurizio Sani: Rifacendo un passo indietro. 
 
 
4.2. Il settore dell’arredamento 
Parlando della casa italiana, Ponti la definiva: “di fuori e di dentro senza complicazio-
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ni, accoglie suppellettili e belle opere d’arte e vuole ordine e spazio fra essa e non fol-
la o miscuglio. […]. Essa non è solo una machine à habiter”192.  
Dalla fine degli anni Cinquanta del Novecento, l’arredamento è divenuto sempre più 
oggetto di studio e di attenzione nella vita dell’uomo. Infatti, in questo periodo, i desi-
gners sono divenuti sempre più presenti, importanti e fondamentali per l’industria del 
mobile che, anche se di massa, ha sempre puntato a un prodotto e a un’immagine di 
qualità. 
Gli “stili d’arredamento” sono diversi: 
• il classico propone mobili antichi, preferibilmente artigianali e/o su misura; 
• il rustico, a cui si ricorre tipicamente nelle antiche case di campagna, è caratte-
rizzato da mobili di legno non pregiati; 
• il decorativo, che rimanda molto allo stile barocco, è scelto soprattutto dai rus-
si o dai sauditi; 
• il moderno è basato sull’utilizzo di materiali sintetici e di superfici tecnologi-
che che rendono lo spazio arredato “freddo”, ma pulitissimo nei dettagli; 
• il contemporaneo, con caratteristiche miste, linee pulite e colori chiari ed ele-
menti in pietra e/o legno. 
A livello mondiale, il consumo di mobili valutato a prezzi di produzione, perciò esclu-
dendo il markup derivante dalla distribuzione, è di circa 440 miliardi di dollari. Il rap-
porto tra importazioni e consumi è pari al 27%. 
Nel 2015 è stata prevista una crescita modesta per il settore, dopo la forte contrazione 
economica del 2009 e la progressiva e lenta ripresa degli anni successivi. 
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Invece, i principali Paesi importatori di mobili sono gli Stati Uniti, la Germania, la 
Francia e il Regno Unito; quelli esportatori, Italia, Germania e Polonia, insieme alla 
Cina, che ha raddoppiato le sue esportazioni da 25 miliardi di dollari (nel 2009) a 53 
miliardi (nel 2014)193.  
Il settore dell’arredamento si è sviluppato nel nostro Paese attraverso la configurazione 
in distretti industriali194, localizzati nelle seguenti aree: Lombardia, Veneto, Friuli Ve-
nezia Giulia e Marche. Oggi rappresenta una quota del 2,6% sul totale del settore indu-
striale195. 
 
Il distretto industriale del mobile si contraddistingue per la presenza di imprese con 
elevata efficienza produttiva ed organizzativa. 
Una realtà di particolare rilievo è quella della Brianza Comasca e del Milane-
se,specializzata nella realizzazione di mobili e oggetti in legno, metallo e complementi 
di arredo, prodotti che tradizionalmente si distinguono per la qualità, per le rifiniture, 
per il design e per lo stile. 
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 http://www.federmobili.it 
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 Il distretto industriale è un’area territoriale ristretta con particolari caratteristiche spaziali, economiche e 
sociali, dove si trovano PMI coinvolte nel medesimo ciclo produttivo. Queste imprese sono indipendenti l’una 
dall’altra, ma sono inserite in una rete di relazioni geografiche, produttive e sociali con tutte le altre imprese del 
distretto. Questo consente loro di ridur- re i costi, essere più flessibili, ottenere economie di scale e avere un 
prodotto finito altamente competitivo. 
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La configurazione in distretti è positiva per l’economia italiana, perché il nostro Paese 
si contraddistingue nel mondo per manodopera, efficienza nel sistema di subfornitura 
locale, materiali di elevata qualità, capacità di unire stili diversi, progettazione, un de-
sign e uno stile inconfondibili196. 
 
4.2.1.Il mobile in Italia 
L’Italia è tra i Paesi del mondo considerati più affini al gusto e capaci di creare am-
bienti unici, unendo qualità, design e innovazione. Questo fa del mobile italiano uno 
dei prodotti caratterizzanti il Made in Italy. 
A seguito della crisi, questo settore ha subìto una forte contrazione conseguente a quel-
la del settore edile. 
Il 2014 è stato pieno di incertezze: ha registrato un notevole calo, nonostante le espor-
tazioni aumentassero sempre di più. 
Come riporta la figura, il 2015 è stato un anno di passaggio. La crescita del commercio 
ha iniziato lentamente a mostrare segni di ripresa, e ciò grazie all’export. 
In questi anni, molte grandi aziende che hanno segnato la storia dell’arredamento si 
sono ridimensionate; numerose sono scomparse anche sulla scia della crisi che ha 
coinvolto i rivenditori locali. 
Nel 2013 si sono chiuse 2.400 aziende, con il licenziamento di 6.800 dipendenti197. 
Le due ondate recessive che hanno colpito il nostro sistema hanno determinato una 
diminuzione del Pil del 7,2% nel 2008-2009 e del 4,7% nel 2012-2013, causando un 
brusco calo del potere d’acquisto delle famiglie. I consumatori italiani hanno ridotto le 
proprie spese a beni di stretta necessità, amplificando così la crisi in settori come 
l’abbigliamento, l’edilizia, l’arredamento e l’elettronica198. 
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La crisi economica è stata amplificata anche dal “terrorismo psicologico” derivante dai 
mass media e dai consumatori stessi, che ha bloccato gli acquisti e causato una reazio-
ne a catena tra i settori fra loro collegati. 
Nonostante questa battuta d’arresto, il settore mobile è assai vasto e comprende tante 
sfaccettature: artigianato, oggettistica e tutti quei segmenti che ruotano attorno al mon-
do dell’arredo. 
Inoltre, molto spesso si è parlato di produzione a metà tra artigianato e industria, una 
produzione che Allison e De Fusco hanno recentemente nominato “Artidesign”199. 
In Italia l’arredo, insieme al Sistema Moda e alle produzioni alimentari di nicchia, è tra 
i settori di maggior successo, con un volume complessivo della produzione che incide 
per il 6% sul totale dell’industria manifatturiera italiana200. Tanto che, ogni anno, Mi-
lano ospita milioni di visitatori da tutto il mondo nella fiera de “Il Salone del Mobile”, 
dove le migliori aziende allestiscono padiglioni per mostrare i nuovi prodotti, le nuove 
tendenze e le nuove tecnologie. 
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Infatti, una delle componenti fondamentali dello stile italiano è l’operazione promo-
zionale attraverso la pubblicità, le mostre di settore e i primi istituti per incentivare la 
ricerca progettuale. 
Se nell’anteguerra vi erano riviste come Casabella, Domus e Stile, a partire dal dopo-
guerra il tema dell’arredamento veniva trattato da circa una cinquantina di testate, co-
me Interni, Artecasa, Abitare, La mia casa, Casa viva, Brava Casa e Casa Vogue201. 
Questo settore è caratterizzato dalla presenza di imprese di piccola e media dimensione, 
a proprietà familiare, operanti in distretti industriali, dove si è creata una vera e propria 
filiera produttiva. 
Le PMI operanti nell’arredamento sono 102.328 e il 96,4% di esse ha meno di 20 ad-
detti per azienda. 
In merito ai tagli, il reparto che registra la più alta percentuale di artigiani è quello del-
la piallacciatura e del trattamento del legno: indice del fatto che la fase primaria della 
lavorazione dei materiali avviene all’estero e che, dunque, il nostro Paese importa la 
materia prima già semilavorata. 
Questo anche perché l’Italia, a causa della mancanza di foreste, presenta un’elevata di-
pendenza dall’estero per l’approvvigionamento del legno, utilizzato sia per la produ-
zione di mobili sia per quella della carta. 
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4.3.La storia 
 
 
L'azienda nasce nel 1964 in un locale di 300 mq, proprietà del signor Perseo Stolzi. 
A fondare la società sono tre soci: Perseo Stolzi e i fratelli Bruno e Maurizio Sani, da 
cui deriva l'acronimo Stosa, volto quindi a rappresentare i cognomi dei suoi fondatori. 
Nel 1980, in seguito alla scissione tra le due famiglie, nasce un'ulteriore società, Linea 
Due, che diventerà interamente di proprietà del signor Stolzi. 
L'azienda rimane nelle mani dei due fratelli fino al 1985, quando viene liquidato il si-
gnor Bruno Sani e la gestione e la proprietà passano nelle mani di Maurizio, il quale 
procede con l'ingresso della moglie Adriana Brogi nella società, con la quale, più tardi, 
fonderà anche un'altra società. 
Il 1987 è un anno di svolta: entrano nella compagine societaria i tre figli di Maurizio, 
Mauro, David e Leonardo. 
I tre entrano a far parte del management rispettivamente con le seguenti cariche: Setto-
ri Acquisti, Commerciale Italia e Commerciale Estero. 
Nel 1990 l'azienda, sulla base di una crescita di fatturato e del bisogno di espansione, 
si stabilisce nei locali della zona di Val di Paglia, nel comune di Radicofani. 
Altra tappa importantissima è raggiunta nell'anno 2000, quando la società acquista per-
sonalità giuridica divenendo una S.p.A. 
Nel 2008, lo stabilimento si estende su 50.000 mq, dove oggi si producono circa 150 
cucine al giorno. L’investimento della società di 11 milioni di euro ha rivoluzionato la 
produzione di cucine moderne, oggi rafforzata da uno dei sistemi di montaggio più 
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avanzati nel settore202. 
Nel sito storico sono collocati la produzione del classico, eventuali “fuori misura” e il 
nuovo magazzino, completamente automatizzato. Si ricerca la perfezione nella produ-
zione, senza lasciare margini di errori. 
Obiettivo del futuro è affermare ancor più il marchio all'estero ed esportare il proprio 
know- how in Paesi non ancora serviti. 
Al momento la società destina il 15% della produzione all'estero, ma è intenzione della 
famiglia espandersi ulteriormente. 
Ripercorrendo la storia della Stosa, si può osservare che il cambiamento cardine av-
viene negli anni '80, quando Maurizio Sani decide di espandere maggiormente l'azien-
da per poter aumentare la produzione e, conseguentemente, il fatturato. 
Tale decisione permette il salto di qualità dell'impresa, che passa dall'essere una sem-
plice bottega a una vera e propria azienda con un numero consistente di operai, quarta 
in Italia nella produzione di cucine. 
 
 
4.3.1.Il fondatore 
Maurizio Sani viene da una famiglia numerosa. Otto fratelli, sei maschi e due femmi-
ne: Primetta, Nazareno, Enzo, Bruno, Antonio, Maria, Pietro e Maurizio. 
Nel suo libro egli ricorda che, essendo in tanti, per ragioni di spazio condivideva il let-
to con il fratello Antonio, di 11 anni più grande di lui. 
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Maurizio considera suo padre Giuseppe il “faro luminoso” della famiglia, per la gran-
de devozione al lavoro e la capacità di garantire una tranquillità economica a moglie e 
figli. 
La madre Elisa era una donna forte, di polso fermo, molto attenta all’educazione. 
D’altro canto, per gestire una famiglia così numerosa era richiesto un temperamento 
vigoroso. I suoi insegnamenti, come la puntualità e il rispetto verso i congiunti, sono 
stati importanti per Maurizio anche per la conduzione dell’azienda. 
Poi arrivò il tempo di andare a scuola: lo studio non era la sua più grande passione e 
venne bocciato in prima media. 
Per lui fu difficile darne notizia alla madre, ma quando essa gli rispose che dal giorno 
dopo avrebbe cominciato a lavorare, si sentì sollevato e vide quelle parole come una 
profezia. Sicuramente Maurizio crede molto nel destino: lo dimostra il fatto che vedes-
se ogni avversità non come un fallimento o un motivo per demoralizzarsi, ma come un 
modo per cercare la sua reale vocazione. 
Egli, da questa esperienza, capì che il lavoro rappresentava per lui il “filo conduttore”, 
il suo compagno, il socio fedele, che non lo avrebbe abbandonato mai. 
A quel punto, Maurizio cominciò a lavorare: prima con il fratello Bruno e il suo amico 
Roberto, artigiani specializzati negli infissi. Rimase con loro per due anni e imparò a 
lavorare il legno. Poi, intraprese la carriera da muratore con altri due fratelli, i quali lo 
presentarono a un impresario edile di Piancastagnaio, l’ingegnere Luigi Farina, una fi-
gura all’epoca molto conosciuta. 
Un giorno, all’età di 15 anni, si scheggiò un dito tagliando un pezzo di ferro e da lì de-
cise che neanche l’edilizia sarebbe stato il suo settore. 
Così iniziò a lavorare a Poggibonsi in una fabbrica produttrice di sali componibili, 
l’Eccelsa, lasciando per la prima volta il suo paese e i suoi familiari. In poco tempo di-
ventò responsabile del reparto segheria: aveva solo 17 anni. 
Sin da ragazzo ha mostrato una spiccata forza di volontà, una voglia di emergere e 
un’attenzione rigorosa nell’accantonare buona parte della paga. 
Durante la sua permanenza in Val d’Elsa, Maurizio conobbe Pietro, un siciliano fidan-
zato con una ragazza di Piancastagnaio. Un giorno, nei pressi di Siena, i due ebbero un 
terribile incidente in cui Pietro perse la vita e Maurizio rimase a lungo infortunato. 
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Quest’evento lo segnò molto, ma riuscì a superarlo grazie a una ragazza, Adriana, che 
da lì a poco sarebbe diventata sua moglie. 
Anche l’incidente con Pietro rappresentò per Maurizio “un segnale” e decise di cam-
biare aria, accettando l’offerta di lavoro presso una ditta in Abbadia San Salvatore. 
Poi, dopo un anno, suo fratello Bruno gli propose di avviare un’impresa di cucine: nel 
1964 venne fondata con Persio Stolzi la Stosa. 
Bruno e Persio portarono un camioncino e una cinquecento, Maurizio la liquidità 
risparmiata con i lavori precedenti. I tre decisero di partecipare a un‘asta e, insieme ai 
Furzi del mobilificio di Piancastagnaio, divenuti loro clienti, acquisirono la proprietà 
di un’azienda che prima del fallimento creava manufatti in legno, passando così da 300 
a 3500 mq. 
Successivamente, attraverso un’altra asta, acquisirono uno stabilimento che destinaro-
no alla produzione di tavoli, ribattezzato Linea Due. 
A causa dell’ambizione di Marco Stolzi, figlio di Persio, di lavorare da solo, il rappor-
to con i fratelli Sani finì e ottenne la proprietà di Linea Due. 
Maurizio cominciò a desiderare di proseguire il cammino da solo e, nel 1985, i due 
fratelli serenamente decisero di perseguire strade diverse. Maurizio cominciava sempre 
più ad avere le qualità dell’ottimo imprenditore, tanto che riuscì ad estinguere il mutuo 
di 160 milioni di lire in soli 24 mesi203. 
 
 
4.4. Il territorio amiatino 
Stosa Cucine ha sede nella piccola località di Radicofani, tra le verdi colline toscane 
nei pressi Monte Amiata, dove è leader assoluto con un fatturato di oltre 70 milioni di 
euro e un marchio conosciuto a livello nazionale e mondiale. 
Il territorio amiatino, a sud della Toscana, si colloca per metà sotto la provincia senese 
e, per l’altra, nella grossetana. 
Il monte Amiata, con i suoi 1738 metri, offre foreste di faggi, castagni, olivi e vigneti, 
tanto che la raccolta di olive e la vendemmia sono attività principali e vitali per la so-
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pravvivenza degli abitanti del luogo. Inoltre, il territorio è ricco di risorse idriche: 
l’acquedotto del Fiora le trasporta e le distribuisce in tutto il sud della Toscana. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Il versante senese del Monte Amiata comprende i comuni di Piancastagnaio, Abbadia 
San Salvatore e Radicofani, mentre il versante grossetano include Arcidosso, Santa 
Fiora, Castel del Piano e Seggiano. 
Gli abitanti dei paesi amiatini, sin dal tempo degli Etruschi, hanno concentrato le loro 
attività attorno alle miniere di cinabro, da cui si è avuto l’impulso industriale con la 
nascita delle società mercurifere, le quali, in base alle richieste del mercato, sfruttano 
questo bene per loro tanto prezioso. L’attività mineraria ha visto come principali inse-
diamenti quelli della società del Siele-Solforate e quello della società del Monte Amia-
ta, i cui stabilimenti erano situati nei comuni di Abbadia San Salvatore, Piancasta-
gnaio, Castell’Azzara (?) e Santa Fiore. Questa risorsa ha garantito il sostentamento di 
gran parte delle famiglie amiatine. 
Poi, i provvedimenti “anti-inquinamento” e il progressivo abbandono del fulminato di 
mercurio per la separazione di polveri da innesco, nel 1970, furono la causa di una 
grave crisi, dalla quale il settore non si riprese più. 
Le conseguenze per il territorio furono pesanti dal punto di vista economico-sociale: le 
attività che fino a quel momento avevano garantito il benessere economico non esiste-
vano più. 
Successivamente, nella seconda metà degli anni Settanta, le attività tipiche cambiarono 
radicalmente e presero vigore nuove aziende e cooperative. 
Infatti, già nel 1964, Sani e Stolzi univano le forze per fondare una piccola società che, 
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nel tempo, sarebbe divenuta fonte vitale per il territorio. 
Sebbene la disposizione geografica non sia delle migliori per l’insediamento di grandi 
stabilimenti, dati i problemi di natura economico-socio-finanziaria, presenta tuttavia 
una serie di aziende competitive sui mercati e sui settori di riferimento, grazie alla te-
nacia e alla passione che caratterizzano la proprietà. 
 
  
Il caso Stosa Cucine, in particolare, è l’esempio del fatto che se c’è voglia di fare im-
presa, si è dediti al sacrificio e si riesce ad instaurare un ottimo clima interno, i risultati 
pian piano arrivano. 
Questa società ha saputo guadagnarsi gradualmente fette di mercato sempre maggiori, 
grazie alla costanza, all’ambizione, alla capacità di investire nei tempi e nelle modalità 
giuste e alla fiducia nella forza di chi ci lavora ogni giorno. 
Stosa Cucine non è l’unica grande azienda presente nel territorio. 
Le società maggiori della zona, classificate in base al fatturato 2013, sono: 
• Stosa Cucine, con 73,3 mln; 
• MDM Srl, con 38,8 mln, e LGM Srl, con 35,1 mln, entrambe specializzate nella di-
stribuzione e nel commercio all’ingrosso e al dettaglio di prodotti per l’igiene, de-
tersivi e profumeria; 
• Corsini biscotti Srl, con 12,5 mln, produce e commercializza pane e prodotti dol-
ciari da forno; 
• Tosti Srl, con 11,8 mln, un’officina meccanica specializzata nella lavorazione di 
metalli e materiali isolanti. 
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4.5. 50 anni di Stosa: la passione del suo fondatore 
 
 
 
 
 
 
 
Stosa Cucine compie oggi cinquant’anni di attività, tappa meritevole di grandi festeg-
giamenti a detta del presidente Maurizio Sani, che ha voluto organizzare una festa sia 
per i clienti sia per i dipendenti. 
Secondo il presidente, sono proprio questi ultimi a costituire la forza trainante dell'a-
zienda, il cui impegno e contributo hanno reso la società quella che è oggi. 
Il presidente definisce se stesso “un guerriero”, che non si è mai arreso, nonostante i 
periodi di grossa crisi, e che crede fermamente nella forza della propria società. 
Secondo Maurizio Sani, uno dei punti di forza alla base del suo successo è rappresen-
tato da un rapporto diretto tra gli operai e gli organi aziendali principali, quasi a far 
parte tutti della stessa famiglia. 
Questo, a nostro avviso, rappresenta un'interessante peculiarità delle family business: 
da un lato si rischia di perdere la formalità e il distacco tra diversi livelli aziendali, 
dall'altro, invece, i dipendenti si sentono partecipi e parte essenziale del gruppo. Sanno 
di essere una risorsa preziosa per il lavoro e apprezzano la fiducia che la proprietà ri-
pone nei loro confronti e la ripagano con impegno e sacrificio, forse perché il senso di 
appartenenza nelle family business è maggiore rispetto ad una multinazionale, dove i 
ruoli sono ben scissi all'interno di un reparto e non vi è un filo diretto con il vertice, il 
quale, spesso, non conosce personalmente gli operai. 
Stosa è l'esempio di una società cresciuta giorno dopo giorno grazie alla passione e al 
sacrificio del suo fondatore per quello che ha creato e che ha intenzione di vederlo cre-
scere. Egli non ha un atteggiamento distaccato nei confronti dei propri dipendenti: anzi 
li conosce, li ascolta e li ringrazia, perché ritiene che alla base dei risultati raggiunti ci 
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sia un clima interno pacifico e una sinergia di forze tra tutti i dipendenti aziendali, dal-
la cima alla base della piramide. 
A nostro avviso, al concetto di fondatore di family business è strettamente correlato 
quello di amore e di coinvolgimento nella propria attività, proprio come si è detto nei 
capitoli precedenti. 
L'imprenditore Maurizio Sani ha costruito qualcosa di grande, caratterizzato dall'unio-
ne di una famiglia forte e compatta con un’azienda di successo. 
Il fondatore di una family business è caratterizzato dall’attitudine di non accontentarsi 
mai, di pensare sempre ad andare oltre alle “frontiere” del proprio mercato, a raggiun-
gere sempre obiettivi migliori. 
Abbiamo scelto Stosa Cucine in quanto rappresentante di questi fattori, con una grande 
tradizione, con una solida famiglia alla base e con una storia lunga cinquant’anni. 
 
 
4.6. La struttura aziendale 
 
La proprietà della società è nelle mani della famiglia Sani: il signor Maurizio ha la ca-
rica di amministratore unico, la cui nomina risale all'assemblea del 30 aprile 2013. 
L'assetto proprietario adottato da Stosa Cucine è quello tipico delle piccole-medie im-
prese italiane: il capitalismo familiare. 
Il controllo assoluto è detenuto dalla società Itaca holding S.p.A., proprietà anch'essa 
del signor Sani, la quale detiene l'85% del capitale sociale. 
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Stosa Cucine ha personalità giuridica: è divenuta società per azioni nel 2000. 
Il collegio sindacale della società, costituito da tre membri effettivi e due supplenti, ri-
porta, per l’ultima nomina, la data di giugno 2011. 
Nella compagine societaria non esiste un vero e proprio C.d.A formale, ma un consi-
glio di famiglia, in cui vengono prese le decisioni riguardanti l’azienda. Alcune di que-
ste sono state messe per iscritto nel cosiddetto “Patto di Famiglia”. 
Tale consiglio si riunisce con cadenza non prestabilita e vi partecipano i tre direttori e 
l'amministratore unico, con lo scopo di prendere decisioni in merito agli investimenti 
immediati e futuri. 
Inoltre, vi è un team formato dai responsabili delle varie attività - logistica, marketing, 
area commerciale - che si riunisce periodicamente intorno al cosiddetto “tavolo degli 
obiettivi”, dove, insieme, si prendono decisioni riguardanti l’attività futura. 
Tra i membri non vige una gerarchia rigida volta al controllo, ma piuttosto un sistema 
paritario dovuto anche al legame parentale esistente. 
Negli ultimi cinque anni, l'assetto proprietario non ha subìto grandi modifiche. 
La struttura del vertice imprenditoriale è pluripersonale, monocentrica e indiffe-
renziata: oltre alla presenza del presidente Maurizio Sani, il management è suddiviso 
in tre specifici poli, di cui sono responsabili i figli: 
• David, Direttore Area Italia; 
• Mauro, Direttore Ufficio Acquisti; 
• Leonardo, Direttore Area Estero. 
I tre poli seguono una mission comune e hanno una direzione per obiettivi, sebbene la 
costante presenza di calcoli, varianze e scostamenti tra risultati attesi ed effettivi in in-
tervalli ristretti e ben stabiliti. 
Ogni polo ha un sotto-obiettivo finalizzato al raggiungimento di un fine comune, il 
quale viene fissato sulla base delle possibilità, dei punti di forza e di debolezza. L'o-
biettivo della società deve rispecchiare l'orientamento strategico di fondo, quello per 
cui l'azienda  è vocata, ciò che sa fare meglio e ciò che vuole diventare nel medio-
lungo periodo. 
La progettazione è uno degli aspetti più curati: sono presenti consulenti e architetti sia 
interni sia esterni, i quali si occupano principalmente della progettazione dei negozi. 
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La scelta di avere un team di architetti misto nasce dal fatto che si cerca di fondere 
quanto è stato fatto finora, per dare continuità alla linea con qualcosa di nuovo e cerca-
re di migliorarsi sempre più. 
La società sta cercando di perfezionare anche l’organizzazione, per raggiungere un 
elevato livello di efficienza della gestione aziendale interna. L’intero processo di do-
cumentazione e circolazione di informazioni è controllato e certificato: dal momento 
in cui viene emesso un ordine a quello dell’arrivo della merce. Tutto viene sottoposto a 
controllo, sia digitale sia cartaceo. 
Stosa non mira solo alla fidelizzazione dei clienti, ma anche a quella con i fornitori. 
Per il fondatore, i rapporti con questi ultimi sono estremamente importanti: molti di es-
si sono “storici” e servono la società sin dall’inizio. 
Allo stesso tempo, però, il parco fornitori va aggiornato, soprattutto in vista delle in-
novazioni tecnologiche. Ci dev’essere una ricerca continua, una vera e propria attività 
parallela alla produzione e alla gestione aziendale. 
I clienti, secondo Stosa, costituiscono i migliori consulenti di marketing: sono le “an-
tenne” sul campo, da ascoltare e rispettare204. 
 
 
4.7. Saper guardare al futuro 
      “Stosa Cucine” guarda sempre al futuro. 
 
Per la Stosa Cucine l’evoluzione è alla base della filosofia aziendale ed evolversi si-
gnifica comunicare al mercato 
la propria identità205. 
La proprietà ha saputo plasmare l'organizzazione agli eventi verificatisi negli ultimi 
anni: basti pensare alla crisi del 2007 che ha costretto numerose aziende a ridimensio-
narsi, se non a chiudere del tutto. 
Non sempre il figlio e il nipote si dimostrano capaci tanto quanto il nonno, così che so-
lo il 20% delle aziende arriva alla quarta generazione. 
In questo caso, si può affermare che il ricambio generazionale sia stato fino ad oggi un 
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 Sani M., Maurizio Sani: rifacendo un passo indietro, Errepublierre, 2008 
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successo e la proprietà ha già studiato un piano affinché la successione avvenga nel 
miglior modo possibile. 
In quanto family business, la componente finanziaria è vista come “mezzo” per am-
pliare i propri orizzonti, piuttosto che come “fine”. Si pensi che non sono stati fatti in-
vestimenti al di fuori del core business o dell'affermazione dei suoi prodotti. 
Inoltre, Stosa Cucine sta incrementando gli investimenti nel marketing, specialmente 
nell'area della comunicazione, con lo scopo di acquisire maggiore visibilità attraverso 
il web, la pubblicità nazionale o il restyling. 
L’obiettivo è creare un forte gap tra la società e le concorrenti, le quali “non devono 
essere in grado di confrontarsi con noi” - afferma la proprietà - “miriamo ad offrire 
qualcosa di unico, un catalogo sempre aggiornato, curato ed attento alle ultime tenden-
ze. Vogliamo fissare un prezzo competitivo, ma allo stesso tempo offrire qualità dei 
materiali, lavorazioni di precisione e un prodotto dall’autentico design Made in Italy. Il 
cliente, mentre acquista una nostra cucina, deve sentirsi speciale”. 
La gamma di prodotti offerta spazia dal classico al moderno, passando per le soluzioni 
dell’inconfondibile mood contemporaneo, cercando di soddisfare al meglio ogni clien-
te, anche quello con esigenze e gusti particolari. 
Stosa Cucine ha registrato un aumento del fatturato dell’8%, andando in controtenden-
za rispetto al mercato, che ha subìto un drastico calo del 25%. 
Tener presente la concorrenza è il punto principale di ogni azienda competitiva: Stosa 
Cucine si interfaccia perlopiù con una concorrenza a livello nazionale anziché locale. 
L'azienda ha sempre mostrato un grande interesse nel volersi migliorare, sia sul piano 
della qualità dei prodotti sia sul piano manageriale, studiando in particolar modo il set-
tore di appartenenza. 
Ogni anno, infatti, ricorre allo studio del settore promosso dalla CSIL per poter valuta-
re il proprio posizionamento nel mercato. 
Le attività di marketing mix si sostanziano principalmente in quattro macro-aree: 
“product, price, promotion e placement”. La proprietà ha ritenuto opportuno, per molti 
anni, focalizzarsi sulla cura dei primi due aspetti, prodotto e prezzo, attraverso un pro-
cesso di branding a livello nazionale. Infatti, come già ricordato, la società, essendo al-
la ricerca continua di nuovi clienti e settori da conquistare, attua politiche rivolte alla 
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diffusione del proprio marchio, come la scelta del testimonial per la campagna pubbli-
citaria 2015, lo chef Simone Rugiati, che ha cuci-
nato particolari ricette durante uno show cooking 
nei vari Stosa Store aperti al pubblico. 
Se è stato più semplice far conoscere il proprio 
brand nel territorio nazionale, non lo è stato altret-
tanto per il settore estero, dove, data la disomoge-
neità, si cerca di adeguare alle esigenze del merca-
to prodotti ad hoc a seconda delle richieste. 
Per quanto riguarda il price, il messaggio che 
l’azienda vuole comunicare al cliente è che quest’ultimo può comprare “la qualità di 
Snaidero al prezzo di Berloni”. 
Sebbene Stosa Cucine nasca come società produttrice, con il passare degli anni, ha 
cercato di adeguarsi ai tempi, cercando di rinnovare sempre i propri prodotti, attraver-
so il giusto mix tra design e tecnologia. 
Si ritiene che la chiave del suo successo sia da ricercarsi proprio nell'elevata qualità di 
essi, offerti a prezzi accessibili. 
Perciò, la Stosa è attenta all'innovazione, alla ricerca e allo sviluppo e il direttore 
commerciale ha ritenuto opportuno non focalizzarsi solo sul lavoro di un team interno, 
bensì utilizzare come supporto anche società di design esterne. 
Nel 2011, la società ha stipulato una collaborazione con l’azienda tedesca Grass, con 
lo scopo di innovare gli elementi estraibili. Questa partnership avvantaggia entrambe 
le società: si tratta di una scelta strategica vincente, in quanto ciascuna riesce a fortifi-
care il proprio brand attraverso un lavoro collaborativo. 
La Stosa ha intrapreso poi una collaborazione con la Vauth-Sagel, attraverso la quale è 
riuscita a far fronte anche alla criticità della logistica a causa della scarsa praticabilità 
dellestrade, migliorando le tempistiche delle consegne e riducendo gli elevati costi di 
trasporto. La Vaulth-Sagel è leader nella soluzioni integrate di stivaggio intelligente 
capace di incrementare e velocizzare i trasporti dei prodotti. 
L’azienda è molto sensibile allo studio del mercato in cui opera, dal quale è emersa 
una risposta positiva alla politica di prezzo e di tendenza. Questo grazie alle piattafor-
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me produttive e alla consulenza di altri due studi di design esterni, i quali operano in 
più segmenti: Tinagli per il settore classico, Adriani&Rossi per la parte contempora-
nea206. 
Lo scopo è rafforzare le competenze e i risultati riguardanti la progettazione d’interni, 
il design, la funzionalità e l’oggettistica. 
Per quanto riguarda la filiera, Stosa Cucine è situata ad un livello intermedio, caratte-
rizzato da un mercato B to B. 
Infatti, essa distribuisce presso: 
• mobilieri tradizionali; 
• Stosa Point (clienti monomarca e pluriprodotto); 
• Stosa Store (clienti monomarca e monoprodotto): 14 punti vendita in tutta Italia. 
Quest'ultimo rappresenta un rilevante punto di forza: uno Stosa Store, rispetto a un ri-
venditore tradizionale, garantisce maggiore attrazione, chiarezza e facilità di fruizione, 
freschezza, piacere e, soprattutto, offre maggiore fascino ed affidabilità al marchio. 
La Stosa vuole servire il cliente con un buon prodotto e un ottimo servizio, curando 
l’esposizione, il catalogo, i listini e creando un’atmosfera di accoglienza e di comfort 
nel proprio Store, così da stimolare fiducia e coinvolgerlo con passione 
nell’arredamento dei suoi spazi. 
E' attraverso un'esposizione chiara e volta alla promozione di un unico marchio che la 
società riesce a comunicare la propria filosofia. 
Inoltre, la location dello Store è studiata strategicamente: dovrebbe situarsi in un punto 
di passaggio, così da attrarre maggiore clientela. 
 
 
4.8. L'imprenditore “forte” 
Il segreto di Stosa Cucine, secondo il fondatore, è “non sentirsi mai arrivati”: bisogna 
combattere giorno per giorno e guardare avanti. 
Da sempre, il capitale umano ricopre in Stosa grande importanza: basti pensare 
che il responsabile del personale coincide con l'amministratore unico. 
Il senso di appartenenza all’azienda e la fiducia riposta dai dipendenti nei confronti dei 
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vertici sono fattori molto positivi per il proprio andamento. 
L'amministratore unico seleziona il personale sin dalla fase dei primi colloqui, in modo 
da poter gestire e monitorare attentamente qualsiasi tassello che farà parte dell'impre-
sa: “è come un soldato in prima linea”. 
Il ruolo di Maurizio Sani all'interno della Stosa Cucine è mutato, poiché, se nei primi 
anni svolgeva direttamente o indirettamente attività quali la progettazione del prodotto, 
la realizzazione mediante determinati mezzi di produzione, la vendita sul mercato, og-
gi la sua funzione è incentrata sul controllo generale e sulla parte finanziaria. 
Egli mantiene continui rapporti con il personale e pretende di essere messo a cono-
scenza di tutto ciò che accade all’interno della sua società. 
Ciò che riteniamo giusto sottolineare è che, oggi, l'imprenditore “forte” in Stosa non è 
solamente rappresentato dal fondatore, ma dalla collaborazione con i suoi figli, che, 
congiuntamente, rispecchiano la forza dell'impresa e sono da considerarsi un “unico” 
imprenditore. 
Il Sig. Sani è stato in grado di creare un’impresa avendo delle conoscenze solamente 
basilari, ma è anche grazie ai suoi figli che è riuscito, negli anni, a mantenere costante 
la crescita di fatturato, offrendo un prodotto che sempre più si adattasse alle esigenze 
del mercato. 
Pertanto si può ritenere che, in questo caso, la presenza congiunta di due generazioni 
all’interno della stessa azienda non abbia generato conflitti o confusione, come molti 
studiosi sostengono, bensì abbia dato frutto ad un lavoro basato sull’esperienza di 
Maurizio e sulle nuove idee dei suoi figli. 
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4.9. Ricambio generazionale: la pianificazione della successione 
David Sani afferma che il suo ingresso in azienda, insieme a quello dei fratelli, è stato 
abbastanza automatico ed è iniziato da bambini, nel doposcuola, divenendo col tempo 
più impegnativo. 
La collaborazione dei figli nell’attività dei genitori è stata desiderata tanto dai primi 
quanto dai secondi, e il tutto è avvenuto con naturalezza e semplicità. I genitori hanno 
cercato di trasmettere ai figli, sin da piccoli, l’amore per questo lavoro e la passione 
che nutrivano nei suoi confronti. 
Sappiamo bene che il passaggio da padre a figlio non porta sempre al successo, ma 
spesso crea seri danni all’equilibrio e alla sopravvivenza aziendale. 
La famiglia Sani, però, ha cercato di prevenire queste problematiche, istituendo un pat-
to di famiglia, di cui già si è parlato. 
Questo accordo, stilato con la consulenza esterna di Ambrosetti, stabilisce che i figli, i 
nipoti e altri, per poter entrare in azienda, debbano presentare un determinato curricu-
lum vitae. 
Infatti, sono richiesti: 
• il titolo di laurea; 
• uno stage; 
• un master in economia, contabilità e bilancio; 
• un percorso all’estero della durata di sei mesi; 
• una certificazione di inglese di livello C1. 
Come è facile dedurre, la società ha le idee molto chiare sui profili ai quali è interessa-
ta. La questione che abbiamo sottoposto al Sig. Sani è se, forse, questi “paletti” non 
siano troppo vincolanti, considerando il fatto che questi ultimi hanno portato anche al 
licenziamento delle mogli di due fratelli, in azienda da circa un anno. 
Il Sig. David ci ha spiegato che la scelta di far fuori dalla proprietà e dal business le 
due consorti è stata strategica, per salvaguardare i rapporti tra fratelli e cognate. 
La politica definita nel patto di famiglia appare molto rigida, ma dalla proprietà è rite-
nuta fondamentale per mandare avanti l’impresa: “non si fanno distinzioni e non si è 
avvantaggiati solo perché si è familiari”. 
Di fronte alla presentazione di questa filosofia, la domanda che abbiamo sottoposto al 
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Sig. Sani è stata se non ritenesse che questi limiti potessero sfavorire l’ingresso della 
terza generazione all’interno della compagine societaria. 
Stando alla sua risposta, la proprietà riconosce che, così facendo, molto probabilmente 
non permetterà ai nipoti del Sig. Maurizio di entrare in azienda, però basa molto la sua 
attività interna sulla meritocrazia e ritiene che si possa arrivare al successo solamente 
con determinati profili. 
Stosa Cucine non pone solo “paletti”, ma offre anche grandi opportunità, sia a livello 
di esperienza lavorativa sia di formazione. Infatti, organizza dei percorsi di avvicina-
mento, simili a stages, per coinvolgere da subito chi sia interessato a lavorare in azien-
da. 
Questa rigida selezione non era presente quando i figli sono subentrati al padre, ma - 
spiega il Sig. David - l’azienda si trovava in un momento diverso e le scelte ora sono 
più delicate, perché la competizione è elevata e per raggiungere gli obiettivi prefissati 
servono determinate risorse. 
Nel 1987 sono entrati in azienda i primi due fratelli, all’età di 22 anni; sebbene molto 
giovani, sono state affidate loro responsabilità e forti deleghe. 
Quindi, è possibile vedere come è cambiato lo scenario tra l’ingresso della seconda e 
della terza generazione: per la prima, è stato più semplice entrare a far parte della pro-
prietà, ma sin da subito si sono richieste elevate capacità di gestione delle responsabili-
tà, di saper prendere decisioni importanti, in quanto le necessità di cambiare le sorti 
dell’azienda erano notevoli. Per la seconda generazione, la strada appare più tortuosa, 
ma nel caso entrasse a far parte della proprietà, avrebbe un percorso più semplice, in 
quanto l’azienda è cresciuta molto rispetto a quando sono entrati i loro padri. 
Il terzo fratello, Leonardo, è entrato in azienda nel 2002. Egli, rispetto ai fratelli, ha 
conseguito un titolo universitario; nel momento in cui è entrato in società, ci si è accor-
ti che il suo approccio era diverso, poiché dimostrava una mentalità più “strategica“ ri-
spetto agli altri, prettamente “operativi”. 
Leonardo si occupa del settore commerciale esterno con grandi risultati: il 25% del fat-
turato proviene da Paesi come Russia, Emirati Arabi, Taiwan, USA, Messico, Colom-
bia e Venezuela. 
Avendo diviso la gestione in tre macro-settori, tra i fratelli non si sono mai verificati 
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attriti, aspetto molto delicato e temuto nelle family business, dove può scatenarsi un 
conflitto di ruoli. 
Abbiamo chiesto al Sig. David, alla luce delle criticità del ricambio generazionale, 
come reputi la successione pianificata dalla sua famiglia. 
Parlando a nome del padre e dei suoi fratelli, egli ci ha detto che, sicuramente, è stata 
pianificata per tempo e molto attentamente, ma che, forse, questi rigidi “paletti” non 
permetteranno alla terza generazione di entrare né nella proprietà né nel business. 
La società è così attenta nella selezione del personale che – come egli ci tiene a sotto-
lineare 
- anche il custode ha una buona conoscenza della lingua inglese. 
Il Sig. David continua sostenendo che la terza generazione, a suo parere, è un po’ in ri-
tardo e che, forse, non ha ben compreso quali siano le prerogative per entrare a far par-
te del gruppo. 
Sembra quasi che la terza generazione non sia interessata tanto quanto la seconda. 
 
 
4.10.  L’azienda per la famiglia 
Abbiamo chiesto al Sig. David Sani cosa rappresentasse, secondo lui, l’azienda per la 
famiglia, e che tipo di coinvolgimento ci fosse tra questi due istituti. 
Egli ci ha risposto: “alla base dell’equilibrio esistente tra Stosa Cucine e la Fam.Sani 
c’è la capacità di sapersi confrontare”. 
Tra il padre e i figli ci sono stati, negli anni, numerosi dibattiti, che hanno comportato 
spesso anche ripercussioni in famiglia; poi, si sono presentate occasioni per crescere 
ed essere ancora più uniti. Le discussioni non hanno distrutto, bensì hanno costruito 
qualcosa di forte all’interno della famiglia. 
Secondo David, la passione che egli e i suoi fratelli hanno per il loro lavoro deriva sia 
dall’impegno del padre nel trasmetterlo, sia dal fatto che, sin da subito, hanno parteci-
pato alla vita aziendale e alle dinamiche che la coinvolgevano. 
Il fondatore trasmette da sempre, ai figli e a tutti i dipendenti, principi come la voglia, 
l’umiltà, la serietà e l’onestà, alla base della filosofia di Stosa Cucine. 
La famiglia Sani si contraddistingue da sempre per una forte coesione. Si pensi che, a 
seguito di un grave incidente stradale, Maurizio dovette stare lontano dall’azienda per 
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circa tre mesi e, in questo periodo, a prendere il timone dell’impresa fu sua moglie 
Adriana, che dimostrò una grande intuizione e una brillante capacità di gestione. Ella 
fu investita di enormi responsabilità e, con determinazione e fermezza, fece fronte alle 
scadenze con i fornitori, continuando ad incoraggiare il marito, reso sempre partecipe 
delle strategie aziendali. 
La famiglia ha l’obiettivo di diventare una delle prime tre aziende in Italia, presentan-
do un prodotto che sia distintivo e riconoscibile dai clienti. L’azienda deve avere un 
suo “carattere” e un brand ritenuto tra i migliori. 
 
 
 
 
 
 
Il vertice sta già lavorando in questa direzione: infatti, nel 2008 è stata studiata una li-
nea moderna che ha rivoluzionato la gamma dei prodotti offerti fino a quel momento. 
Due fonti principali per il successo sono la coesione nella vision e l’impegno unanime 
nel raggiungere gli obiettivi. 
Stosa Cucina spende molte energie per la crescita del proprio marchio e, per questo, 
punta tanto sulla monomarca che sulla fidelizzazione del cliente, il quale deve ricono-
scere il valore aggiunto del prodotto offerto. 
Dopo aver parlato a lungo dell’azienda della sua famiglia, abbiamo voluto chiedere al 
Sig. Sani cosa ne pensasse dell’economia italiana basata sul capitalismo familiare e 
su cosa si 
basi una pianificazione di ricambio generazionale di successo. 
Secondo lui, l’azienda familiare è un patrimonio economico ed affettivo e, senza 
dubbio, rappresenta oro per il nostro Paese. 
La chiave di volta per superare il ricambio generazione è il saper trasmettere determi-
nati valori ai figli, sin da quando sono piccoli. Bisogna far capire loro la grande re-
sponsabilità che comporta una family business, sia per la famiglia sia per il territorio, 
129 
 
ed è anche per questo che la stessa famiglia Sani ha pianificato la successione con 
“paletti” molto rigidi. 
Infatti essa, sulla base di quanto stipulato nel patto di famiglia, rischia di trasformarsi 
in una non family business. 
Il Sig. David spiega che, qualora non ci fosse una terza generazione pronta a suben-
trare, la famiglia rimarrebbe all’interno della proprietà come quotista ed azionista di 
maggioranza, ma lasciando spazio, per la parte operativa, a un manager esterno dele-
gato, con le caratteristiche previste dal patto di famiglia. 
Questa situazione, certamente, lascia un dibattito aperto non solo per noi, ma anche 
per il gruppo familiare: “preferiamo perdere il controllo della società oppure rivedia-
mo le condizioni che abbiamo stipulato?”. 
Il Sig. Sani ha lasciato trasparire che, sebbene la famiglia - secondo quanto detto fino-
ra - sia unica e unanime, su questo aspetto vi sono ancora dei nodi da sciogliere. 
 
 
4.11. La Pianese 
Il motivo per cui il fondatore non ha mai abbandonato la terra natia per avvicinarsi a 
zone maggiormente industrializzate è la sua infinita passione per lo sport, soprattutto il 
calcio. Infatti, egli sponsorizza diverse manifestazioni agonistiche, soprattutto a livello 
giovanile, dal judo al ciclismo, insieme all’impegno nel volontariato. 
La comunità amiatina è così riconoscente a Maurizio che nel 2006 la Pro Loco, il ma-
gistrato delle contrade e l’amministrazione comunale gli hanno assegnato il prestigioso 
Aldobrandesco d’oro, un riconoscimento al cittadino che ha portato in alto il nome di 
Piancastagnaio. 
Maurizio Sani è il direttore sportivo della squadra di calcio la Pianese. Secondo lui, il 
vero trionfo non è solo nei successi della prima squadra in Eccellenza, ma anche 
nell’aver dato la possibilità a tanti bambini e ragazzi di giocare a calcio in un ambiente 
favorevole alla creazione di amicizie, all’educazione e al divertimento. 
Secondo il presidente, lo sport è un’ottima palestra per praticare uno dei suoi motti: 
“non sentirsi mai arrivati”. 
Maurizio, prima di diventare dirigente, è stato egli stesso un giocatore della Pianese e, 
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anche se ammette di non aver mai avuto una grande tecnica, si definisce un difensore 
grintoso e combattivo. Il suo rammarico più grande è di aver cominciato tardi, quando 
il lavoro occupava ormai tutte le ore della sua giornata: infatti, la Stosa sottraeva sem-
pre più ore allo sport. 
Sotto consiglio del suo amico Daniele Cheli, egli cominciò ad occuparsi del settore 
giovanile, cercando di avvicinare i ragazzi al calcio. 
Concludendo, che si parli di sport o di cucine, il Sig. Sani affronta gli impegni con 
passione e determinazione, cercando di raggiungere obiettivi sempre maggiori: diven-
tare una delle tre aziende di cucine più grandi in Italia e portare la Pianese in serie D, 
potendo contare sempre sull’appoggio di sua moglie, dei suoi figli, dei suoi dipendenti 
e del suo Paese207 
 
 
 
  
                                                 
207
 Sani M., Maurizio Sani: rifacendo un passo indietro, Errepublierre, 2008. 
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CONCLUSIONI 
 
La tesi rappresenta un excursus sulle aziende familiari, sul fenomeno del ricambio ge-
nerazionale, sulle strategie e gli strumenti per una “buona successione”, e riporta un 
caso pratico al riguardo. 
L’argomento si sarebbe potuto trattare approfondendo ulteriormente i vari aspetti delle 
family business, ma l’intento è stato quello di porre l’attenzione sulle dinamiche psico-
logiche e relazionali intorno al ricambio generazionale, che fino a qualche decennio fa 
avveniva in modo più naturale e diretto, mentre oggi necessita di un’accurata pianifi-
cazione e programmazione. 
L’attenzione per questo tema nasce soprattutto da un coinvolgimento personale e da 
una grande passione per il mondo aziendalistico, in particolare per il rapporto tra padre 
e figlio all’interno di un’impresa, vissuto quotidianamente in prima persona. 
A seguito di tale studio, si sono approfondite conoscenze fino ad allora limitate a quan-
to acquisito dai testi universitari. 
Per l’elaborazione della tesi sono stati impiegati molti mesi di lavoro, necessari anzi-
tutto per la ricerca di numerose fonti riguardanti il mondo delle family business; si è 
avuta inoltre l’opportunità di intervistare il Sig. David Sani, direttore commerciale per 
il mercato nazionale presso l’azienda Stosa Cucine. 
Sulla base di quanto studiato per la stesura dell’elaborato, si può concludere che il 
mercato italiano basato sul capitalismo familiare sia vincente e che l’organizzazione di 
tali aziende porti a benefici, sia per il territorio in cui opera sia per la popolazione, si 
tratti di dipendenti o di consumatori, poiché si hanno un coinvolgimento personale e 
un’attenzione verso particolari aspetti non presenti in altre realtà aziendali, come ad 
esempio in una multinazionale. La family business non porta vantaggi solamente alla 
famiglia proprietaria, ma anche, come già detto, per l’ambiente circostante, tanto che 
impresa e territorio creano in molti casi un legame inscindibile: basti pensare alla forza 
economica dei distretti industriali. 
Le aziende a carattere familiare rappresentano quasi il 60% del mercato azionario ita-
liano e sono maggiormente presenti nei settori labour intensive piuttosto che capital 
intensive. 
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L’Italia è prima in Europa in termini di età media dei soggetti presenti in azienda; ap-
profondendo gli studi, è emerso che tale dato si riconduce al fatto che gli imprenditori 
padri “lavorano finché ne hanno le forze” e, per questi, risulta difficile abbandonare la 
gestione aziendale. Il 43% delle imprese ha a capo imprenditori con oltre sessant’anni 
d’età. 
Studiando gli aspetti positivi e negativi del fenomeno, è risultato che le PMI a carattere 
familiare presentano un forte limite: la successione, nella maggior parte dei casi, è cir-
coscritta ai figli o ai consanguinei. Ciò limita la meritocrazia e preclude la possibilità 
di nominare un manager esterno capace di portare la società a livelli più avanzati. 
Si ritiene che la solidarietà tra membri rappresenti un’arma a doppio taglio per 
l’impresa: rende il gruppo più unito e compatto, ma rischia di ridurre l’efficienza nella 
conduzione aziendale, dato che, difficilmente, l’azienda si apre a figure esterne. 
Tra gli aspetti positivi, vi è il forte senso di appartenenza, tanto alla famiglia quanto 
all’impresa; i membri impiegano inoltre tutte le loro energie per raggiungere risultati 
sempre maggiori. 
Nell’elaborato si è focalizzata l’attenzione su cosa distingua una family business da 
una non family business: orgoglio per il proprio lavoro, passione, fedeltà, attaccamento 
a ciò che nasce dalla fatica e dall’impegno, con la conseguente voglia di custodirlo e 
tramandarlo alle nuove leve. Inoltre, sono state analizzate le dinamiche psicologiche 
degli attori del ricambio generazionale, studiandone perfino i ruoli: il padre, a volte, 
mostra un attaccamento alla propria azienda tale da non riuscire a cedere il proprio po-
sto, pur sapendo di essere sostituito egregiamente. Altre volte, egli affianca il figlio du-
rante la prima fase di successione, trasmettendogli conoscenze e “segreti del mestiere”. 
Altri, invece, non reputano necessaria la pianificazione del ricambio generazionale, 
non ritenendola una fase importante e a cui dedicare risorse. 
D’altro canto, anche i figli possono assumere atteggiamenti diversi: da quello distacca-
to e disinteressato, a quello desideroso e determinato. I casi citati nella tesi si riferisco-
no, ad esempio, ad aziende che non superano il passaggio generazionale perché in as-
senza di nuove leve, o perché il padre-imprenditore, pur avendo un figlio motivato e 
con nuove idee, non intende farsi da parte. 
Dopo aver trattato le criticità della successione, sono stati analizzati gli strumenti a 
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supporto della pianificazione, che deve seguire il percorso più idoneo a garantire 
all’azienda longevità. 
Gli strumenti considerati sono i piani finanziari e i piani strategici, le holding di fami-
glia, gli accordi e i patti di famiglia, il leverage by out e la nomina di consulenti esterni. 
Dallo studio è emerso che non vi è uno strumento preferibile a un altro: questi devono 
scegliersi in base alla struttura organizzativa dell’azienda. 
Concludendo la sezione dedicata alle teorie aziendali, si è dedotto che una family busi-
ness non può pretendere di avere continuità se non studia nei minimi dettagli - e con 
gli strumenti adatti - le dinamiche successorie. 
Il caso di Stosa Cucine ha dato enfasi alla possibilità di trasformare una family busi-
ness in una non family business, piuttosto che lasciare la gestione nelle mani di nuove 
leve non considerate all’altezza. Ciò dimostra quanto amore una famiglia provi nei 
confronti dell’azienda di cui è a capo: puntare sulla meritocrazia può essere la “chiave” 
del successo di un’impresa, anche se questa deve modificare la propria struttura go-
vernativa. 
La domanda che segue l’analisi di questo caso aziendale è se sia giusto escludere i figli 
dalla gestione qualora essi non abbiano i requisiti stabiliti nel Patto di famiglia. 
Dall’intervista con il Sig. Sani è emerso che le aziende familiari sono “oro per il no-
stro Paese” e presentano una delle strutture più valide per l’economia, ma a volte, per 
amore della propria azienda, l’imprenditore deve agire da egoista. 
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